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بسم الله الرحمن الرحيم 


الاهداء 


إلى روح والدي الطاهرة 
عرفانا بأہوته البارة 
وتخلبدا لذكراء 


في الميدان الذي أفنى حياته فيه 


تفخصيلية عن الؤلق 


» الاسم بالكامل : محمد مثبر مرسي البري ٠‏ وشهرنه هتير مرسي . 

» ولد في ۱۹۳۳/۹/۲۱ بيركة السبع ‏ محافظة النوفية . 

٭ كان رالد؛ رحمه الله من رجال التعليم . 

» حصل على الشهادة الابتدائية من مدرسة العياط الابتدائية بحافظة الجيزة عام 
۹4۷. رعلى شهادة النوجيهية من مدرسة الإبراهيمية الفائوية بجاردن سبتي 
بالقاهرة عام ٠۹١١‏ » وعلى ليسانس كلية دار العلوم ‏ جأمعة القاهرة عام ٠١۵١‏ 
٠‏ وعلى الدبلرم العامة في التربية ۱۹١۷‏ رالدبلرم ا حاص في العربية ٠۹١۸‏ ردرجة 
الماجسخير في الثربية ٠۹١١‏ من كلية التربية . جاممة عون شمس . وحصل على 
درجة الفلسفة في الحريية من جامعة لتدن - إقجلترا عام ٠١۹۹‏ . 

» عمل مسرسا مدرسة النقراشي النموذجية الإعدادية في بداية حباته المهئية . ثم عمل 
بإدارة تعليم الكبار وإدارة البحوث القنية بوزارة التربية والتعليم . 

» عير للعمل أستاذا للخة المربية بجاممة تاجيكستأن بالاحاد السوفيعي سابقأ قى 
الفترة من ٠١١١ ٠١١١‏ . وبع عودته كتب كثيرا من المقالات عن الثقافة العربية 
وعن تجربته العلمية والدراسات العربية غي مجلة " الجلة " و. 
ومجلة "الفقافة " .ركان لعشجيع الكاتب الكبير يحي حقي أثر كبير في ذلك 
وتوجم وقتها إلى العربية يعض الكتب القيمة بالروسية عن الأدب والشعر والشقافة 
العربة منها : * مع المخطوطات المربية " لكراتشكرفسكي" . و" الشعر العربي في 
الأندلس " له أبضا . رأراجيز املاح العربي لغاسكودي جاما أحمد ين ماجد" وهي 
أطروحة علمية لشرموفسكي . والرسالة الفانية لأبي دلف من تأليف أتس خالدرق. 

حصل عام ۱۹١8‏ على بعشة حكرمية لكلية التربية جاههة غين شمس لدراسة 
الدكتوراه بجامعة اندن بافبلترا . وحصل على درجة الدكتوراه في فلسفة العربية 
2 مقارئة منها عام 1۹١۹‏ . وكان أستاذ؛ ا مشرف عليه هو عالم التربية 

امروف ” جوزيف لاراريز“ . كما تعلم رقتها أبضا من نجوم مرصوقين 

يمتبرون الآن رادا يشار إليهم باليتان في اليدان من أمثال " تيقولا هانز" ‏ و" 

برابان هولمز“ و ” إدموندكنج" ؛ رالمؤرخ العربي الهور عبد اللطيف الطيباوي رحمه 


نت 


الله . الذي حصل على أرفع الدرجات العلمية من جامعة اندن ( 0.11) رصاحب 
المولفات العرببة والاجليزية القيمة قي تاريخ العرب والإسلام . ومن أحدت كتبه 
باللغة الإنمليزية كحابه عن العربية الإسلامية بين العقليد رالمحاصرة . وبلغ من ثقعه 
العلمية في شخصية صاحب النياة أن طب منه قرا ءة أصرل الكتاب قبل طباعقه . 
رلم ينس أن يشكره على ذلك في مقدمة الكتاب يمد صدوره باللغة الامجليزية 

بعد عردته إلى مصر عام ۱۹۹١‏ الححق العمل مدرسا يشم أصول التربية بكلية 
التربية جامعة عين شمس . ثم لم يلبث أن انتقل إلى قسم التربية اللقارنة والإدارة 
الععليمية نفس الكلية .ثم رقي إلى أستاة مساعد بتفس القسم عام ۱۹۷٤‏ ثم إل 
أستاذ بنفس القسم عام ۱۹۷۹ بنا ء على قرار اللجنة العلمية الدائمة لترة 
الأساتذة بجلستها بعاریخ ۱۹۷۸/۹/۲۷ . ثم عون أسعاذا بجاممة قطر بقرار 
مجلس الجامعة بعاریخ ۱۹۷۹/۱۲/۲۱ . 

» عند عودته من البعثة الدراسية أحس بحاجة ميدان التربية بصفة عامة وميدان التربية 
المقارنة والإدارة الععليمية بصفة خاصة إلى المصادر العردية الحديثة الحي بستعين 
بها في تدريس مقرراته للطلاب . وبداً بالتذريج قي ترفير هذه ا لمصادر عن طريق 
العرجمة من الانجليزية مبعدئا بعرجمة جز» من رسالته للدكخرراه صدر بعنراا 
و تنطيم التعلبم العام . وفي تفس الوقت إنجه إلى ترجمة هجموعة حدية مختارة هن 
الكتب الإغجلبزية بالتماون آحيانا مع بعض زملائه . منهاكتاب المدرسة الشاملة " 
لروبين بيدلي ” ومدارس يلا فشل ” لجلاسر " والتعليم والتنمية القومية من تجحرير 
آدامز ” وانشرويولوجيا العربية * وفلسفة النربية " لجورج يلار " والقاريخ الاجتماعي 
لاتربية لرونرت بك . واتجه أيضا إلى التألبف فالف وقتها كتاب " الإدارة التعليمية 
أصراها. وتطبيقاتها " ر " الععليم المام في البلا المربية ” و "الإدارة المارسية 
الحديغة " . 


+ أعير للعمل بجامعة قطر ابتداء من العام الجامعي 1۹۷١/۷١‏ . وعمل بها أستاذ 
مساعدا ثم ستا1 طیلة فترة عملد بها حتی عام ۱۹۹-۰ . 

» كان الدبر المؤسس ركز البوث التربوية بجاممة قطر منڌ تأسیسه عام ۱۹۸۰ حى 
اتتهاء عمله بجامعة قطر فيي أکتوبر ۱۹۹۰. 

» ألف خلال حياته العلمية رالهنبة كديرا من الكتب ‏ رقام بكثير من الدراسات 
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والبحوث ‏ وتشر كشيرا من المقالات باللغة العربية والإمجليزية ما بعضح هن قائمة 
المولفات في نهاية الكاب . 

« أشرف على عدة رسالات علمية لدرجة الماجستير والدكتوراء » كما اشترك ني 
مناقشة كثبر من الرسائل العلمية 

» قام بتحكيم كثير من الدراسات والبحوت دالأعمال العلمية والأكاديية في مبدان 
التخمص منها أعمال ب إلى رظائف أعلى لهيئة العدريس ( أسعاة 
مساعد . أستاة ) في عدة دول عربية منها الأردن والصراق والسعردية والبمن 
رالكويت ردولة الإمارات المريية العحدة 

« سارك في أعسال استشارية رمهمات علمية تطويرية تجديدية رتدريبية كفبرة في 
مختلف الدول العربية منها البمن وليبيا رالسعودية واليحرين والكويت ودولة 
الإمارات العرببة المححدة ومصر وقطر رماليزيا 

» أشعرك في كفير من ألؤقرات التربوية الدرلية في كفيرسن بقاع المالم منها أمريكا 
وامجلترا وفونسا والفليبين رالكسيك ومأليزيا ٠‏ وشارك في أعمال هذه ا قرات 
با لجهود الملمية كعابة وتصدثا . رله صلاث علمية با جاممات البريطائية 
والأمريكية. 

» حاضر في كشبر من الجامعات الأجنبية والمصرية متها جاهعات الاتحاد السرفيتي 
سابقا ويريطانبا وجامعات والاسكئدرية رطنطا رالرقازيق رالنصورة رالأزهر وكلية 
التربية وكلية البنات بجامعة عبن تسس وكلبة التريبة بجامعة قطر . 

» قام يزيارة بلاد آخرى كثيرة متها تركيا وباكستان والهند رهونج كونج وماليزيا 
وتایلاتد وهول بحر البلطیق وإیطالبا وهولتدا وألانبا وسویسرا وفرنسا وبریطانیا 
وأمربكا والمكسسيك والفيليين . 

» اسبمه مدرج في الموسوعة التومبة للشخصيات المصربة الهامة التى أصدرتها مصلحة 
الاستعلامات في مصر عاء ۱۹۹۲. وهي تتضمن معلومات وبيانات تفصيلية أخرى 
عه . 
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مقدمة 


أصسبحت إدارة نظم التعليم الحديثة من أضخم الجهود التي تتولاها 
حكومات الدول المعاصرة على المسعوى المركزي رالإتليمي وا لمحلي على السواء . 
وقد تطور مفهرم الإدارة ووظائفها بصورة كبيرة عسا كانت عليه في الماضي . 
وكان لهذا العطرر أثر مباشر على الإدارة التمليية لاعتماد هذه الأخيرة على 
ميادين الإدارة الأحرى ما سيجده القاريء مشارا إليه بالتقصيل في هذا الكتاب. 
ءإذا كان تناول موضوع الإدارة التعليمية بقتضي بالضرورة القعرض لمبادين 
قد حاولنا أن نركز الاهتمام دائما على الإدارة التعليسية » 
5 أيضا أن نجع بين الأصول الثظرية و 
على احدث ما کتب ني مدان الإدا 
عا بتضح من قائمة المصادر في آخر الكتاب . وتخرج هذه الطبعة الجديدة من 
الكتاب في صورة منقحة. وإضافة فصل جديد عن إدارة الأرمات التعليمية . 

وبهم هذا الكتاب العاملين في مدان الإدارة التعليمية من المىارسين لها أو 
التأثربن بها سواء كانوا مديرين أو نظارا أو,موجهين أو مدرسين على السواء . 
ويهم أبضاً دارسي الإدارة التعليمية رالباحثين فبها والمهتمين بتتبع تطورها 
واتجاحاتها . 


الإدارة الأخرى 


وأملنا أن بجد كل هولاء 
الإصلاح ما استطعت » رما 


الله العظيم 


اندة المرجوة مئ هذا الكتاب . " إن أريد إلا 
توفيقي !۷ بالله عليه توكلت وإليه أتبب " صدق 


أ د . محمد متيرمرسي 


مصر الجدیدة : ۲۱ سبتمبر ۲۰۰۵ 
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القصل الأول‎ 
الاإدارة التعليمية‎ 
مطهومها وخصائصها والحوامل الؤثرة عليها‎ 


عطهوم الإدارة وتطوره : 

مقدمة : 

تحتاج كل منظمة أو هينة إلى تنظيم مناشطها وتنسيق جهودها من أجل 
نحنيق الأهداف التي وجدت أساسا من أجلها . وهي لهذا نحتاج إلى تنظيم بنائهة 
على أفضل صورة تكنها من تحقيق هذه الأهداف . ونحن في الإدارة التعليمية 
نقؤم بعنظيم الإمكانبات البشرية في الإدارات واللجان والمدارس والقفصول 
والمجسوعات المختلفة » ونقوم بتنظيم الإمكاتيات المادية في مبان وتجهيزات 
رأثاث ومعامل وورش ومكتبات ومعاحف ‏ ونقوم أيضا بعنظيم الأفكار والبادئ 
العلمية التريوية فيي نظم تعليمية ومناهج دراسية ومواد تعلمية رأنشطة مختلفة 

وتختلف الإدارة باختلاف ميادينها » فهناك إداوة الصتاعة وإدارة الحكومة 
وإدارة الحمليم وإدارة الآعمال رإدارة المؤسسات وغيرها من الميادين . ولكل 
میدان من میادینها أسلويه لخاص قي معالجة وتتاول مشاكله الخاصة به ولکن 
على الرغم من هذا هناك عناصر مشتركة بون هذه الميادين جميعا اول قي 
هذا الكتاب الفاهيم الرئيسية والعناصر ا لمشتركة الأساسية التي ين تطبيقها في 
ميدان الإدارة العمليسية على الحصوص . 

وقد أصبحت الإدارة عملية هلمة في المجعمعات الحديشة . بل إن أهمبعها 
تزداد باستمرار بزبادة مجال المتاشط البشرية واتساعه من ناحية » واتجاهه نحو 
مزيد من القخصص رالنوع والعفرع من ناحية أخرى .وقد أحدثت العطررات 
التكنولوجية وما زالت تحدث تقييرات كثيرة في تشكيل الإدارة وأفاطهاً 
رأصبح على أ مين بأعمال الإدا آن يواجھوا پاتغ ار تعديات الحنظيم البشري 
والعلاقات الإنسانية وتعقيداتها . يل إن أهم ما ييز الإدارة أو بوضح سمانها 
الأساسية هو استخدامها رتطبيقاتها لأساليب ميادين محمددة من المعرفة . 


ا 


الاإدارة والسياسة : 
شل العلماء لا سما السياسين بناقشة الفرق بين السياسة والإدارة . ركان 
من أهم القروق الغي أمكن تمبيزها هو أن السياسة تعنی برسم اتجاهات الحطط 
رالبرأمج التي تقوم الإدارة يالعمل على تنفيذهاء وهذا يعني ا 
الإدارة 2 ن الإدارة قصل على تتفي ما تقول السياسنه وها رسمه لها . 
بعني بالنسبة لللادارة التعليمية أن هناك أجهزة لها طابعها الإدراي تقوم بتنفيذ 
هذه السياسة ووضمها موضع || 
پيد أن هتا لا يعني اتفصالالإدارة عن السياسة أو تببة الإدراة للسياسة 
بصرورة مطلقة . فالواقع أن الإدارة تساعد السياسة على التبام بواجبها 
ومسؤلياتها في رمم السياسة الحامة وتحديد معالها 


مطهوم الإدارة التعليمية : 

تقتضي المعالجة العلميىة لأي موضرع العناية بتحديد مسميات الألفاظ 
والقاهيم المستخدمة . وتبرز «ائما مشكلة التعريفات لتفرض نفهاً E‏ 
كان المناطقة قد اش شترطرا لنعريفاتهم أن تكون مائعة جامعة وهم يعنون بذاك أن 
يكون العمريف محددا ومعصفا بالشسول فإنه قد أصبح من 
علمية مدى التزامها بالتعريفات الاجرائية ؛ أي تعريف المفهوم بطريقة ! 
ريعتير "بردجمان" عالم الطبيمة ا مروف رائد المغاحيم الاجرائية وقد تدا ات 
بها على النحو التالي (جريفث : ص ٠١‏ ) 

«' إن ما نعنيه بأي مفهوم - بصنة عامة - لا يحرج عن كوته مجموعه من 
الإجرا ءات أو العمليات . والمفهوم سراد لما يقابله من الإجرأ بات . ومعنى آخر 
الإجراتية هي طريقة التفكير التي تؤمن بأن 
١‏ - المفاهيم تحدد معانيها بوسائل الملاحظة رالاستقصاء المستخدمة في الوصول 

إليها 
۴ - المفاهيم لا معنى لها بعيدة عن إجرا باكها رعملياتها 

وإذا فهمتا الإدارة على أتها مجموعة من الممليات المنشابكة التي تتكامل 

لنحقق غرضا مشتركا ‏ وإذا قصرنا هذا التعريف على ميدان التعليم 


ا 


نإن الإدارة التعليمية تصبع مجسوعة سن الممليات المعشابكة التي تدكامل فبا 
بينها سوا » قي داخل النظمات القعليمية أو ببنْها وبين ننسها لتحقق الأغرأض 
المنشودة من العربية . والإدارة العملبمية بهذا المعنى شأنها شأن الإدارة فى 
المباد ين الأخرى وسيلة وليست غاية في ذاتها . 

ويكن أن تعرف الإدارة بصفة عامة بأنها القدرة على الاتجاز ... وهي بهذا 
تعني أستخدام الإمكانيات العاحة من أجل تحقيق إنجاز معين يخدم أهدافا 
معينة. وهذأ تعريق مخحصر ودقيق لها . ويكن تعريفها أيضا من خلال الوظائف 
والفعالبات والأنشطة العي تقوم بها من تخطيط وننظيم وتوجيم وقويل وتنفيذ 
ورقابة ومتابعة . ويكن أيضا أن تنظر إلى الإدارة من خلال العمليات الإجراتبة 
التي تسير فبها فنقول مغلا : إن الإدارة تمني تصديد الآهداف كخطرة آرلى 
يترتب عليها. تحديد الوظاتف التي تحقن هذه الأهداف ١‏ رعملية تحديد الوظاتف 
واختيار الأقراد بتعظمها إطار عام من العلاقات التدظيمية التي تحكمها وتوجهها 
وتنسق بیتها ۔ 


التريوية والإدراة المدرسية ؟ 
الواقع أن هنم المفاهيم الثلاثة قد شاع استخدامها في اللكتب والمؤلفات التي 
اول مرضي الإدارة في میدا ان التعلبم . وقد تسحخدم أحيانا على أنها تعني 
أشياء واحدة . غات يرجع فيما يرجع إلى النقل عن 
الممطلح الأجفبي «0نمرفة التي بعرجم إلى العربية بمعنى د التريبة » أحيانا 
ووالتعليم » أحبانا أخرى » وقد ساعد 


أنهما يعنيان شيعا واحدا وهنا صحيع . بيد أن الذين بفضلون استخدام مصطلح 
« الإدارة العربوية » يريدون أن يبحمشوا مع الاتجاهات العربوية الحديشة التي 
تفضل استخدام كلمة « تربية » على كلمة « تعليم » باعتبار التريبة أشمل 
وأعم من التمليم » وأن رظيفة المؤسساث العمليمية هي « الترببة الكاملة » 

وبهذا تصبح كلمة الإدارة التريوية مرادفة للادارة التعليمية . ومع أن الإدارة 
التريوية تريد أن تركز على مقهوم العربية لا العمليم فإن الإدا 
أكشر تحدينا ووضوحا من حيث العالجحة العلمية وإن كان الفيصل النهائي بينهما 
يرجع إلى جمهرر الربين والماملين في ميدان الخربية رأيهما يشيع أستخدامه 


i 


بينهم أو يعفقون على استحخدامه وبأي معنى بستقر استخدامهم له . أما بالنسبة 
للإدارة المسرسبة فييدو أن الأمر أكشر سهولة ١‏ ذلك أن الإدارة المدرسية يشحددد 
مستواها الإجران ني بانه على مسعوی المدرسه فقط . وهي بهذا تصيح جز من 

الإدارة التعليسية كل . أي أن صلة الإدارة المدرسية بالإدارة التعليمية هي صلة 
الناص بالعام . ولكن بيدو أن هناك خلطا في المؤلفات العربية في استخدام 
مصطلع الإدارة المدرسية . ويعض الكتب العربية التي تحمل عنوان « الإدارة 
المدرسية » تعتاول مستويات من الإدارة نوق مستوى الدرسة ما يخرج ا موضسع 
عن ا معا جة العلمية الدقيقة . وربا كان هذا اخلط راجعا إلى أن كشيرا من الكتب 
الأجنيية التي بعرفها ارين ردارسو التريية تحمل اسم « الإدارة المدرسئبة » بحكم 
ن المدرسة في تلك البينات شل أعم وحدة ي الإدارة التعليمية ككل . إة تتم 


المدرسة بحريات في العصرن ٠‏ وتقوم بالأد رار الرئبسبة التي تكمنها من 
تحقيق شخصيتها الإدارية وعلى مسنواها بتخذ كشير من القرارت . هذا بينم 
نجد المدرسة عندنا لا تحظي بهذ المكائة الكبيرة من الناحية الإدارية . ومن هنا 
كان لإدارة المدرسية في تلك البلاد وزن كبير على عكس الإدارة المدرسية في 
بلادنا المربية 

هدفها وسماتها : 


تهدف الإدارة الععليمية إلى تحقيق الأغراض التربوية ٠‏ ومن ثم فهُي تعني 
بانمارسة ‏ وبالطريقة التي توضع بها هذه الأغراض التربرية موضع التنفيذ . 
وتعني الإدارة العليسية كما أشرنا بالعناصر البشرية والمادبة . أما العناصر 
المعلمين وغيرهم من العاملين والتلاميذ والآباء ٠‏ راما الجائب 
اماي فيشسل الأبنية والتجهبزات والأدوات والأمرال 
ا سمات أو صقات رنيسية عامة ميزة للادراة التعليمية الناجحة 
٠‏ أن نكون معمشبة مع الفلسفة الاجتماعية والشياسية للبلاد ٠‏ رأن 
ES‏ الحركة والعمل وألاتكون ذات قوالب جامدة وثابعة ولا تعكبف 
حسب مقتضيات الوقف وتغير الظروف ٠‏ رأن تكون عملية بعنى أن تكبف 
الأصول رالمبادئ النظرية حسب مقتضيات الوقف العلمي . رأ 
والفاعلية . ويتحفق ذلك بالاستخدام الأمشل لإمكانباتها البشرية رالادية » 


أن تعميز بالكفا ‏ 


a 


والنجاح في تحقين الأغراض النشودة من تربية النش» ومدى ما تحققه المدرسه في 
مجال التدريس والتعليم . 


تطور النظرة إليها : 
يعتبر مبدان الإدارة العمليمية من ميادين الدراسات الملمية المديفة رليدة 
القرن العشرين » وإن كانت الممارسة الفعلية لها قدهة قدم الحضارة البشرية 
نفسها. فقلما ند كحابات في هذا اليدان ترجع إلى ما قبل بداية هذا القرن . بل 
إن ما كتب في تلك الفترة على قلته کان بتسم بطابع اليساطة وعدم التخصص » 
ران کان قد ساعد على وضع أساس هذا الميدان يما بعد . وقد تطور سنهوم 
الإدراة التعليمبة تطررا سريعا معتمدا في ذلك على تطور مفاهيم إدراة الأعمال 
والصناعة من ناحية » وتوافر كثير من الدراسات غي ميدان الإدراة التعليمية من 
ناحية أخرى . كما تطورت التظرة إلى الإدارة التعليمية تطورا كببرا في السنوات 
الأخيرة وجاء هذا العطور نعيجة للعوامل الآتي 
١‏ - إضقاء الصبغة العلمية على الإدارة واععبار رجل الإدارة صاحب مهثة 
۴ - تركز الدراسة على الإدارة باععبارها ظاهرة سلوك وأدا ء وتفاعل اجتماعي 
وعلاقات إنسانبة وما شاكل ذلك . 
٣‏ - استخدام النظريات والنماذج في دراسة الإدارة 
٤‏ - تحليل الإدراة إلى بعدين رئيسين أحدهما يتعلق بالمحتوى والأخر بالطريفة 
٠‏ - الاععراف بالقوىلجديدة التي تشكل النظرة الجديدة للادارة كالتكنرلوجيا 
الحديشة والظواهر السكانية والعقائدية والإيديولوجية والتغير والصراع في 
نظام القيم والتفجر المعرفي وما شاكل ذلك . 
١‏ - اهتمام الياحشين بدرجة كبيرة بالدراسة الملمية للإدارة 


الحركة العلمية : 


يصتبر مفهوم الإدارة العلمية من أرل المفاهيم المبكرة التي ظهرت في ميدان 
الصناعة في أوائل القرن العشرين » ويعتبر رائد هذا الاتجاه فريدريك تيلر 


N 


اه۲ . ۷ . ۴ الذي يلقب أحيانا بأبي الإدارة العلمية . وكان اهدمامه منصبا 

على داراسة كغاعة الأ ء وتوفير الجهد الميذول ني العمل الجسمي . فقد لاحظ 
«تيلر » أن العمال كانوا يقومون بعمليات مختلفة . وتتيجة لخبراته ودراساته 
العملية الميدانية على تتظيمات العمل في المصانع والفاهيم التي تحكمه استطاع , 
أن بعوصل إلى مجمرعة من الأبادئ تعلق بالزسن ‏ ومد الممل ونمل 
التخطيط عن التنفيذ والرقابة وطرق الأداء المملية . والرقابة الإدارية ٠‏ والإدارة 

الوظيفية » وهي المبادئ العي شكلت المفاهيم الأرلى لرظائف الإدارة . وقد 

أنعكس هذا الإتجاء العلمي في إدارة الصناعة والأعمال على مفهوم الإدارة 
لنفسها إطارة نظريا مشابها . فالمصنع هو المدرسة ‏ 

والعمال الزين يعملون فيه هم التلاميذ ‏ ونظام أو عملبة الإنناج هي العملية 

الدريوية رالعمليسية و التعجات أو المخرجات هم خريجوها أي المدرسة 

وقد أصبحت الإدراة العلمية حركة عالمية . لا سيم بعد عقد أر مؤقر درلي 
للادارة في براغ عام 1١۲١‏ . إلا أنها راجهت فيما بعد نقدا شديدا على اعتبار 
أنها أحملت الحاجات النفسية للأفراد رالجرانب 


اعبة في الإدارة 


أثر المتاهيم السيكلوجية والإكلينيكية ؛ 

ني الشلائينات تطور مفهوم الإدارة ثرا بأعمال“ ميو نستريرع" £ M2061‏ 
عن الععب الجسمي ١١عدد۴‏ ودراسات" فرويد“ 0ء۲ عن اللاشعور ٠‏ وبحوث 
كاتون" 001001 عن فسيولوجيا العواطف أو الانفعال » وجهود" برئس" 
فى الحلال وتكامل الشخصية , وغيرهم من الرواد الذين حاولوا | 
جديدة للمشكلات الإنسانية . وكان أهم مجالات الإدارة التي تأثرت بهذه 
الدراسات والبحوث هو ميدان م العنظيم » «٠»٠٠هع٠‏ واعتير العنظيم تحيجة 
لذلك تعبير عن القوة الإتسانية والاجتماعية في استجابتها للالحاحات اللاشعورية 
والدوافع النفسسية الغامضة المسقدة بل والمحعلارضة . ولذلك كان ينظر إلى 
على أنها ماهر مرضية إنسانية واجتماعية . وأصبحت 
الإنسائية تكون أو تشكل المعرفة الرئيسية لللادارة . وكان من 
الضروري إذن أن تهم بفهم وتحسرن العوامل الإنسانية رالعلاقات التي تحكم 
الحنظيم الإداري 


3 


العلاقات الإنسانية في الادارة: 

في العفد الرابع بدأت فيم الرفا 
فطا آخر لعحديد رظائف الإدارة . ومع أن عامل الإنحاج را 
إن أبعادا جديدة أضيئت » منها ظهور مفهوم الإدارة الدمقراطية . 
أهمبة كبرى للجوائب الإئسانية في العملية 
الإدارية . ومن هم الجهود البكرة التي أسهمت في هذا السبيل جهود ماري ياركر 
فولیت اا۴ .۴ 0 ( ۱۸۹۸ م . ۹۳۲٠م‏ ) العي تعحبر أو من اهعم يدراسة 
العلاقات الإنسانية في الإدارة ؛ وأرلت أهتماما إلى ا جاتب السيكلوجي فيما 
يعملتق بالمبادئ الأساسبة للحدظيم الإداري 

بيد أن حركة الملاقات الإنسانية في الإدارة ترت ترتبط باون 
ایو E1 M270‏ ۸۵۰م ۹) ٠‏ عالم الاجتماع بجامعة هارقارن 
الأمريكية وبزملاته من الخبرا ء الذين قاموا بعدة تجارب من عام ۷م حتی 
eg CR‏ سيرد تفصيله فيما بعد . وقد أكد « مايو » 


ية والأجتماعية ليم داري وأصمر کنأبين قي 
عام ۹۳م أجتحنا ا يقەلى ياللات الإنسانية للحضارة الصناعبية والشاني 
يعاق بالمشكلات الاجحماعية للحضارة الصناعية . 

وقد قا البرنامج التعارئي للادارة الععليمية في الرلايات المححدة الأمريكية 
ببرنامج واسع لدراسة الملاقات الإنسانية خي الإدارة . زقامت دارسات أخرى 
منها ما قام په جرینث وکرنل ر جنکز ولاك مان وغیرهم ما سيرد تفصیله 

وقد أثبعت بعض البحوث الأخبرة أن العلاقات الإتسانية وإن كانت عاملا في 
الإدارة الععلبمية إلا أنها ليست كافبة ٠‏ ومن ثم بدأ الاهعمام بالملاقات 
الإتسانية يقل » ويتركز الاهنمام حول جوائب أخرى من أهمها الوصول إلى ما 
يسمى بالنظرية في الإدارة . بل إن الحملة ضد العلاقات الإتسانية وصلث ذروتها 
على يد مالكولم ماكنير اله« «اهءاه« الأستاة درسة إدارة الأعمال قي 
جامعة هارناره الأمربكية عندما قام في الستينات بهجوم واسع الانعشار على 
العلاقات الإتسانية في مقال له بعنوان ء۸٠‏ ناهاء؟ مسد ١0ص ٠٠١‏ وعير عن قلقة 
من الاهتمام الزائد با موانب الإنسانية على حساب أداء الممل وإتقائه ‏ ماسيأتي 
تفصيله في الكلام عن العلاقات الإنسانية . 


۷ 


وعلى كل حال قإن الاقياهات الحديشة في الإدارة قيل إلى تقلبل حدة 
الاهمام بالعلاقات الإنسانية في وظائف الإدارة وظهرر الاهحمام بالنظرة 
التحليلية والقيم العلمية ء أي نحو علم جديد للادارة . وبدأت الكتب الرء 
عن الإدارة تعني اذا ؟ ولاذا ؛ في الإدارة على نقيض الاتجاء ا لماضي اسايق 
الذي كان يعني بالميادئ والأحوال . وهذا الاتجاه يستهدف الوصول إلى معابير 
تقاس بها فعالبة الإدارة بطريقة علمبة موضوعية 


الاداوة بالأهداف : 

شاع في السنوات الماضية استخدام شمار « الإدارة بالأهدان » على أته 
اتجاه مستحدث في ميدان الإدارة . وبصرف النظر عن الدخول ني مناق 
الحدائة أو الجدبة فيه فإنه مفيد في تركيزه على الأهداف . وليس معنى ذلك أن 
الإدارة في الماضي لم يكن لها أهداف أو لم تكن تهتم بالأهداف ‏ وإنما تركيز 
الاهتمام هتا ينصب مباشرة على الأهداف باعتبارها ا لحور الذي ينيغي أن تهتم 
به الإدارة في المؤسسات الحديغة . ذلك أن كثيرا من العاملين في هذه المؤسسسات 
سواء كانت تريوية أم غير ذلك يعملون على مستوى تنفيذي لواضعي السياسة أو 
المخططين . وهولا عند وضمهم لسياسة العمليم أر خططه يرمون إلى تحقيق 
أهداق واضحة فيي أذهانهم . لكن هذ الأهداف قد لا تکون واضحة للمستويات 
الآخرى في الإدارة الحعليمية ما 
والتنفي . وقد تكن السياسة والخطة في جانب والتتفی افون في جانب 
آخر. ومن هناء يكن أن تعصور ببساطة النالج السلبية المعرتب 
إلى ذلك أنه مع تغير السياسة والحطة وهو ما يعكس التغبر في الأعداف قد تظل 
الأساليب الإدارية غلى حالها لم تعخير . أي أله مع تغير الأحداف لم 
تتغير الرسانل.ويالطبع فإن تغير الأهداف بستلزمه تغيير في الوساتل . ومن هنا 
كان لصطلع الإدارة بالأهداف أهميعه وسغزاه في توجبه الإدارة العربوية نحو 
تكامل النظمات التريوية على اختلاف مستوياتها في تحقيق أهداف التربية ٠‏ 
ويهمناً هنا ونحن بصدد الكلام عن الأهداف في الإدارة أن بز بين الواجب د7 
والهدف عمو" . فالتدريس على سبيل الال يعتبر بالنسبة للمعلم واجيا وليس 
حدفا . ذلك لأنه من خلال قيامه يواجبه في التدريس يرمي إلى تحقيقق أهداف 
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تربوية معينة . فالتدريس هتا وسيلة لغاية أو هدق . وكذلك الأمر بالنسية للمدير 
فالإدارة بالنسبة له واجب أو عمل بوني من خلاله إلى تحقيق أحداف معيئة ينيعي 
أن تكون واضحة في ذهنه وفي ذهن كل العاملين في المنظمات !لتريوية . وهكذا 
فإن الإدارة بالأهداف كأسلوب حديث في الإدارة بركز على الإتجاه العقلي لدى 
الفرد وتهيئه الذهن أكثر من تركبزه على الوسائل الإدارية . 
وناك عدة سس رثيسية يستئد إليها منهوم الإدارة بالأهداق من أهمها : 
ولا : من الضروري تحديد الأهداق بعيدة المدى للمنظمة أر المنظمات . 
تاها : أن يكون البناء التنظيمي لهذه المنظمات قادرا على تحقيق هذه الأهداف.. 
الت : أن تحدد أغراض وظيفبة لفروع النظمة ترمى إلى تحقبق الأهداق الكبرى 
مع التركيز على التتاتج لا على الفعاليات والواجبات . 
OF‏ يجب توشيح أهداق النظمة لكل العاملين على اختلاف مسستویاتهم 
مع حشهم على الالتزام بتحقيق هذه الأعداق . 
خاسا يجب وضع برنامج»عمل يرمي إلى تحقيق هذه الأهداف مع توضيح دور 
الأجهزة والأقراد فيه برضي 
سادسا ب وضع نظام جيد للمتايمة دالتقويم يكن من خلاله معرقة مدى 
العقدم » وتحسين مسعوى الأداء من خلال الاسعفاده من العجارب والممارسه 
أي من خلال « العغذية العكسية » 


نخام التخطيط والبرمجة والموازنة 
Planning - Programcalng - Budgetlag System‏ 
يعتبر نظام التخطبط والبرمجة رالوازئة رد فعل للوسائل الحقليدية في الإدارة 
والكمريل . ويرجع الفضل الكبير في تطرير هتا النظام إلى إحدى المنظمات 
االأمريكية للبحث والتطرير . American Rescarch and Development (¥ gaıisaıiûı‏ 
(R&D)‏ 


وقد قامث هذه المنظمة في الخمسينبات ببحرث أدت إلى الكشف عن 
إمكانية استخدام هذا النظام ومن ثم توالت جهودها في العمل على تطويره 
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وتطوير إستخداماته العبملية . وفد كان الهدف أساسي من وراء تطویر هذا 
التظام هو استخدام في إدارة الأعمال بصفة ية . ومع الزمن انحصقل 
استخدامه إلى هيدان التعليم رغم الصعوبات التي تكتنف استخدامه . فليس من 
السهل في ميدان الععليم تحديد الأغراض بدقة ووضوح كما في مجالات الإدارة 
الأخرى ١‏ كما أنه من الصعب أيضا وضع معدلات للاداء ومقاييس لها وسعايير 
للعقريم . لكن علي الرغم من هذا فين هذا النظام اللسعحدث ني الإدارة بساعد 
على تحقبق نوع الإدارة الجيدة في التعليم أيفا 


الأسس العامة للتظام : 
يقوم نظام التخطيط والبرمجة والموازنة على الغكرة الأساسية لتحليل النظم 
في ارتباط مدخلات النظام مخرجاته وتقوم الأسس العامة للنظام على ثلاث 


- صياغة وتحلبل ا 

تقدير المصادر والإمكانات . 

۳ - إعداد يرام مرحلية تهدف لتحقين الأهداق بفعالية راقتصاد في الجهد 
والوقت والمال 

و أهمية ابنخدام هنا النظام في التعليم في آنه يفي أو يد متطلبات 

احتياجات ثلائة بدرنه قد تتمارض مع بعضه بعضا وهي : 

- تمشي التعليم مع احتيأجات التلاميذ وا لمجتمع بصنة عامة » وذلك من خلال 

اهتمام النظام بتحديد الأهداف . 

- ديقراطية اقخاذ القرار باعتبارها عملية فنية تقوم على ااشاركة . 

٣‏ - حسن استخدام وتصريف الأموال ‏ وذلك من خلال تحديد الحعكاليف في 
مقالبل الأهداف . 


الإدارةعلم أم فن أممهتة ؟ 
لعل من قبيل الجدل الممتع في دراسة الإدارة ما بتعلق بالتساؤل حول جانب 
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كل من العلم القن والمهئة فيها . بعنى أن رجل الإدارة في مارسته لوظاتفه وقي 
سلوكه الإداري هل يعتمد على آسس علميه أم يصدر عن مهارة شخصية تمحمد 
على قدرته وفهمه ؟ أم أن الإدارةهي مهنة كغيرها من المهن ١‏ . والواقع أن 
التسال عما إذأ كائت الإدارة فنا أو علما أو مهتة ليس مجرد سؤال أكاديي بل 
سر فاق صان آنا يستقيل تطور هذا المبدان 


ة إلى الإدارة على اعتبارها فنا يعمد النجاح في 
إجادته على الصفات الشخصية الحي تصفلها الخبرة والتجرية . وعلى كل حال 
فإنه هكن القول بأن أاوان النشاط التي تعتبر « فنا » بتركز الاهتمام قيها حول 
المهارة وحسن العصرف في تطبيق الممارف رالمعلومات . ومن هذه الناحية تجد أن 
هناك جاتب القن في الإدارة . ولعل النظرة إلى الإدارة التعليمية كفن . كما يفول 
جویا ١ه‏ ,5 ترجع في أساسها إلى ما كان يحدث من تركيز الاححمام على 
الصفة « التعليمية » أكثر من الموصوق د الإدارة » » ويشركز جاب الفن في 
الإدارة حول مفهوم « رجل الإدارة » بأته من يولد قائدا أو من كانت لدبه سمات 
شخصية قيادية يصقلها بالخبرة والقجربة ومن ثم بستطيع باستمرار أن يحسن 
ويجيد فن الإدارة بطربقة ناجحة 

وهذه التظرة امتدادا لما كان ينظر به إلى الإدارة في الماضي على أنها 
أحد القتون العملية القدية » ثم تبلورت كدراسة متخصصة في القرن العشرين . 
وكان العركيز بالنسبة للادارة الحعليمية منصيا على المهارات العلمية المخصلة 
بالادة الدراسية مغل الخسريسى والتمويق » وتسيير الصمل ٠‏ ويناء المغارس . وكان 
إعداد البرامج الإدارية يعكس هذا الاتجاء وكان موجها نحو ما يسمى « بالمدخل 
العملي » ا يهتم آساسا باكتساب المهارات والأساليب الفنية في إعداد 
الميزاثية وا لجدول المدرسي وتئمية العلاتات العامة إل 

وكان المعخقد أنه لكي تكون إداريا ناجحا يجب أولا أن قعلك ما يشبه 
«الكيس الكبير اللئ بالحيل » . وليس المقصود من ذلك نقد هذا الأسلوب القديم 
بقصد ركه نهاثيا وا القصد أن هذا الدخل التقليدي محدود وأن رجل الإدارة 


الحديغة يجب ألا يتوقف عند هذا الحد . فالإدارة أنها شان باقي العلوم يجب ألا 
تععند على الفيرة والمشاهدة فقط وإنا يكون هناك إطار علمى ونظري يؤجه 
الجانب العملي ويرشله . 


الإدارةعلم : 

من الاتجاهات الحديشة نسبيا في الإدارة محاولة إرساء قواعدها علبى أصول 
عفمية يكن أن يهعدي بها رجل الإدارة في مارسته لممله . ويعني جانب العلم في 
الإدارة بإرساء وتعميق المغاهيم والبادئ العلمية وما يرتبط بها من البحث عن 
المعلومات الجديدة واسحخدام الطرق العلمية في الممارسة رفي تناول البيانات 
وتصنيفها وقياسها ووضع الفروض لها واختبارها . ومن ثم نجد أن الإدارة خلال 
السنوات الأخيرة حاولت تطویر جوانب العلم بها . ومع أن جائب العلم في الإدارة 
لا يلغي جانب الفن فإن أهمية الجانب الأول نتزاید باستمرار رتستهدذ وضع 
أسس علمية ثابحة للادارة . ويرى كل من هالبين «ولك وكرلادأرسي C١00١‏ 
وجتزيلز عدت .۷ أن الإدارة ماهي إل ميدان من مياد ين العلوم التطبيفية تطق 
فيه الأساليب العلمية. وبوضع جريفيث ء0۴۵ ذلك بقرله : إن الإداري أو من 
یارس e E E E‏ 

من الهندسس أو الطبيب في عمله . محيجح أن هناك جانب الفن في الإدارة كا 
في الهندسة والطب . رلكن كلما زادت الطلومًات العلمية عن الإدارة 
على تقليل جائب الفن . وإذا كان طبيب اليوم ينوق حكيم الأمس فمرجع هذا إلى 
توافر المعرفة العلمية بصورة تفوق كشيرأ ما كانت لدى زمبله الأسيق . ويهدف 
هذا الاتجاء العلمي في دراسة الإدارة 
أساسها كفا ءة وفعالية الإدارة بطريقة علمية موضوعبة. وقد ساعد هذا الاتجاه 
على اسخقطاب الجهوه نحو وضع نظرية للادارة باعتبارها المدخل الرئيسي لعلم 
الإدارة . 


الاإدارةمهنة : 
أما يخعاق بكون الإدارة سهنة قيقعضي أولا تحديد المقصود بالهئة . ويكن 
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تحديد أهم معالم المهنة وخصائصها فيما يلي : 

(أ) لمهنة تقوم على مجموعة متكاملة من المعارف والأفكار التي تتطلب تدريبا 
عقليا . وتقحصر معرنتها على فئة معينة من الناس درن غيرهم 

(ب) تقحضي المهتة التركيز على الأنشطة العقلية أكثر منها على الأنشطة 
الجسمية أو اليدوية العملية بل إن هذه الأنشطة الأخيرة تكون موجهة بدرجة 
عقلية عالبة . 

(ج) تعطلب المهنة مدة طريلة من الإعداد رالعدريب ااحخصص . 

اد) تتميز المهنة بمدى من الحرية في التصرف والحرية قي إعطاء الحكم 

اه) تتطلب الهنة الجاها اختباريا تجريبيا نحو المعلومات . وعلى هذا تقطلب 
البحث عن أفكار جديدة . 

(و) تؤكد المهنة خدمة الآخرين وتركز على الحدمة المؤداة أكشر من تركيزها على 
جمع الال » ولهذا يكون لها عادة دسترر أخلاقي ۲ه 2٠۵١ ٠۲‏ يطلب أو 
ينص على ألا يكونالعائد المادي وحده هو الدافع الوحيد للعمل . 

(ز) لكل مهنة تقابة أو رايطة مهنية . والخرل إلى المهنة يحدذء عادة مسعويات 
تضعها هذه الروابط المهنية ٠‏ وبتطلب في قبول العضو موافقة مجموعة من 
الأفراد لها نفس الاتجاهات رالحدريب . ريهذا تنظم عملية الدخول إلى ألمهنة 
جأ يحقق تجاتس أفرادها وتوفر تفس الشروط في كل متهم . 
ويكنتا من هذا التحليل السابق لجوانب المهنة أن نلمس بعض الخصائص 

المهنية في الإدارة . إلا أن هتاك صعوبة عاثلة في اتساع ميدان الإدارة وتشعبه ما 

بحول دون تحقيق التجاتمى المهني حنې في داخل الیدان الواحد من سيادين 
الإدارةء "ومن بينها يالطبع ميدان الإدارة 


خصانص الإدارة التعليمية : 

هناك عدة عناصرمشتركة بين ميدان الإدارة التعليمية وميادين الإدارة 
الأخرى مغل الإدارة العامة وإدارة الأعمال وإدارة الصناعة وغبرها . . فقد ثبت 
أن هناك عناصر ومناهيم يكن تطبيتها يصفة عامة على كل ميادين الإدارة 
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ومع هنا فإن الإدارة التعليمية لها بعض خصائصها المحميزة التي تيز بها من 
حيث الأغراض والوظينة. 

ويعغق كشير من رواد الإدارة على تقسيم مستويات الإدارة إلى المستوى 
الفني والاداري والشاسيسي . وبينما غجد أن كشيرا من الاهتمام قد وجه نحو 
المستوى الإداري فإن المستويين الآخرين قد أهملا نسبيا . وفي هذين المستويين 
الهملين يكن الطابع المسيز للإدارة الحمليمية ١‏ وقد اعرف كأمبل اا#اوسد) .* 
وزملاؤه بهذه الحقيفة ‏ واقترحوا سبعة عناصر عيزة للإادارة التعليمية هي : 


ضرورتها اللحة : 

فاحدمات المعوقعة من المؤسسات التعليمية والخدمات المفروض أن تفدمها 
هذه المزسسات واوتباط هذه الخدمات بالتزل رآمال الآباء وتطلعاتهم بالنسبة 
لأبنانهم والحاجة إلى مواطن صالع تكون كلها ضرورات ملحة بالشبة لرفاهية 
الجتمع وتقدمه . بل إن التربية والتعليم تعتبر سن الاستراتيجيات القومب 
الكيرى لشعوب العالم المختلفة المحقدم منهأ رالتامي على الصواء . 


المنظلو ر الجماهيري : 

و نعني به الأهمية بالنسبة لفميادين الأخرى . فبصفة 
عامة فيد أن ما يحدث في مصنع لإتداج الصلب مثلا ييعد كثيرا من حيث النظور 
الجماهيري,عما يحدث في المدرسة فمما لا شك قيه أن اهتمام الجماهير موضيع 
التربينة يرجع لاتصاله بأغلى ما بلكه المجتمع وهو أبناؤه . وهنا الوجود ا محميز 
للمدرسة والعربية له آثازه المحرتبة على الأجهزة الاجشماعية الأخرى . وتطلب 
تفهمها وتعاونها لكي تتدم لها العون في القيام برسالتها . 


۴. تداخل الوظائف والفعاليات : 
تخعلف المخظمات فبماًا بينها من حيث درجة الفنية والفشابك أو التداخل . 
رمع عدم التقليل من وجود ذلك في أي مؤسسة أو منظمة إنناجية قإن الواضح أن 
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عملية التدريس والتعليم تحضمن مستوى يفون مأ تعضنه إدارة أو تشغيل أله 
هيكانيكية أو يدوية مثلا . وفي تفس الوقت قد تكون آقل مسقو بلا 
نه إدارة قسم للعلاج النفسي مغلا . وإ 
تعضمن مستوى فنياً E OEE TE NE‏ هذا 
التعقد يؤدي إلى كشير من المشاكل | وإلی جانب هذا فان 
تعدد القيم الاجشماعية بجعل الإدارة التعليمية في مرقف حرج . وكذلك تمده 


الشقافات والأيديولوجيات . 
4 تالف العلاقات الضرورية : 


هدا أيضا غجد أن المسغوى الفني وارتباطه بالعمليات الععليمية وما بعضمنه 
ذلك من اتصالات واحتكاكات مباشرة بين الأفراد في داخل المدرسة قل جانبا 
آخر عبزاً للادارة العمليمية . فهناك الملاقات بين الحلاميذ والمعلمين ١‏ ريين 
التلاميذ بعضهم بعضا ؛ وبين المدرسيت بعضهم بعضا . وبين هؤلاء والآبا ء » ويين 
ولك رالأبناء » ويين المديريين والدرسين » وهكذا . وهي علاقات تعضمن تفاعلا 
تشطا بحدث يومياً . ويجب أن يسود الاحترام والتآلف جو هله العلاقات » 
ويجب أيضا أن يكون هناك قيبز بين مجال المدرسة وصجال النزل وبين المدرسة 
والمجتمع في نوع العلاقات التي تربط بينها . 


ان ا ن 


سرا یشور عات مین ع دريب اداد مهتي یی ویعرتب 


على ذلك أن الإدا 
بالععليم آكغر من إدا 
على اتحاذ القرار ومعرة E EE‏ أو تزید من صعريات 
الإدارة وتحتم عليها أن تتضمن درجة من الإعداد أو العأهيل الهني للعاملين 


: مشكلات القياس والتقييم‎ ١ 
من المفهوم أن مشكلات التقويم على المستوى الفني في المؤسسات التعليمية‎ 
کف کن فين‎ ES هي أكشر صعوبة وتعقيدا من معظم المواقف الإداري‎ 
تغير في السلوك بطريقة مناسبة ؟ وكيف يكن قباس التغير في الأداء المعرفي‎ 
أو المهارات أو الاعجاهات وغيرها ؟ وما هو الميزان أ أ العيار النهائي لنجاح‎ 
المؤسسة التريوية ؟ وبالطبع هتاك املة لل هذه الأسئلة لكنهي‎ 
على كل حال أكشر. صموية في تفبز ررنت بحساب عانه مصنع لإنقاج‎ 
الصلب متلا . وهناك قوى معلمة فيي المجتمع ثيرها على شخصة التلميد‎ 
فهتاك على سبيل الغا تأثير المنزل والمرسات الدبنية ورسائل الإعلام وا مجع‎ 
ککل بؤثراته | اس أثر المدرسة وحدها عملية‎ 
الأمر الذي بجمل للادارة التمليمبة أبضاً طابما عبزا‎ ٠ صعية‎ 
ريضيف بعض الباحشين في الإدارة إلى هذه المرامل الح اسيزة عاملا‎ 
: سایعاً آخر هو‎ 


۷ التحكم التوعي : 
فإدارة معظم الموسسات تعنى بالضوابط |١‏ للتحكم قي النواحم 
النوعية أو الكيفية ؛ مشل نوعية الماد ٣‏ لاء ونوعية الانقاج ونوعية «التشطيب 


نق أو لتاكد من نوعية هذه الأشب 
بحيث برفض ما لا يوافق منها المستوى المطلوب . وعلى نقيض ذلك تجد الممرسة 
قلما تحظى با تقوله في هذا الصدد فالمىرسة الابحدائية مغلا أصبحت عامة 
جماهيرية لجميع الأطغال . وكذلك ا مرس الشانوية في كفير من الدول . رهناك 
فترة للالزام يجب أن يقضيها كل تلميذ في المدرسة بصرف النظر عن مدى ماييكن 
يستفيده تربو يا في هذه الفترة . الكن من ناحية أخرى تعن الإدارة التعليمية 
بالفروتق الفردية م حيث إنها تقدم لكل فرد الععليم 
وقدراته مثلها مغل شراء اواد الاستهلاكية المناسبة للفرد . وهذه الحقيقة أيضا ى 
ييز الإدارة التمليمية . 


وغيرها . وهناك معدلات ثابعة ومعروفة 


بي يناسب اسشهداد ات 


n 


ميادين الإدارة التعليمية : 
هناك عدة مجالات عمل للادارة التعليمية من أهمها : 
١‏ علاقة المدرسة بامجتمع : 


لعلمن قبيل المسلمات تأكيد ارتباط المدرسة بالمجتمع . فالدرسة مؤسسة 
اجعماعبة قامت دة المجتمع وتحقيق أغراضه في تربية الثش» . ويعحمد تجاح 
الدرسة في تحقيق رسالتها على مدى ارتباطها العضوي بالجتمع الذي تعيش فيه 
. ومن هنا يصب أول واجب رتيسي لإادارة الحعليمية هو القيام بيرنامج فعال 
الملاقات التاجحة بين المدرسة والمجتمع . ولايد أن بضع هذا البرنامج قي 
أععباره خصائص المجتمع الذي تخدمه المدرسة » وإمكانياته ومدى طموحه 
وتطلعاته » وما يتوقمه من المدرسة » وريط أيناء ا لمجتمع بالمدرسة من خلال 
يرتامج مدسة البيشة وبرامج معنوعة لحمليم الكبار ٠‏ وتيصير أبناء العم 
بالأنشطة والجهود التي تقوم بها وما تطلب المدرسة عمله من الآباء » ويا 
تحوقعد منهم من عون ومساعدات . والمسل باسخمرار على زيادة سستوى القهم 
المتبادل بين المدرسة واللجتمم'. ذلك أن التربية مجهود كبير مشترك يتصل 
بجماهير عريضة . رعلى هلا فححقيق العجانس قي القهم بين المدرسة والمواطتين 
مسألة على درجة كبيرة من الأهمية لاسيما في بلد كمصر تعاني من مشكلة 
الانغماس الشعبي في التعليم . رالواجب الذي بواجه الإدارة الععليمية هنا هو أن 
يكون لها برتامج لتنمية العلاقات بين البيشة والمدرسة أساسه ربط المواطنين 
بالمدرسة وتوثیق علاتاتھم بها . 


تطويرالمتاهج الدراسية : 

ويقصد به تطرير العملية التربوية من حيث الأداء والمحترى » وهنا يعني أن 
تعمل المدرسسة باستمرار على تطوير أسلوب أدانها رالطريقة التي تعلم بها 
العلاميذ » وكذلك تطويرسحتوى ماتعلمه لهؤلاء التلاميذ . وهذا يفرض على 
المدرسة ضرورة ملاحقتها للعظورات الجدبدة باسحمرار في ميدان التربية » وما 
يسحجد في الميدان من اتجاهات حديغة وطرائق وأساليب فبحكرة . ولا شك أن 
تطور المحتوى وطرق التدريس المستخدمة في العملية التربوية يحدث نتيجة النمو 


ا 


المهني في مفاهيم ومهارات المدرسين وغيرهم من القائمين بشئون العملية التريوية. 
وها يطلب برنامجا واسما متعدد الجوانب منه القياء بزيد من البحوث 
والدراسات الخاصة بالجوانب الثقافية راخضارية للمجتمع ومتطلباتها التريوية وى 
تفرضه على المدرسة ٠‏ وكذلك البحوث الخاصة بنمو الأطفال رمطالبهم التريوية 
والدراسات راليحوث الحعلقة بعحسين أسالبب تقويم ا ناهج الدراسية . وكذلك 
التمرف على جهود الدول الأخرى وتشجيع الدراسات الق أ 
ومساعدة المدرسين على الشمو الهني عن طريق برامج التدريب أثنا ء الخدمة . وكل 
هذا بائطبع يحتاج إلى تضافر جهود كل العملين في ميدان التعليم . إلا أنه على 
رجال الإدارة التعليمية منولية وضع البرامج الكبيرة اللازمة لذلك وتهبنة 
الظروف والإمكانيات الضرورية لوضعها موضع الفيذ . 


بواجا اجنة 


: التلامين‎ .٣ 
يضمن ميدان النشاط الإجراني للادارة التعليمبة فيما بتملق بالتلامبذ تلك‎ 
ادمات الي تكمل العمليم النظم داخ فصل ء رأحم هذه الحدمات هي‎ 
الخدمات العملية والاجتماعية والقوجيه والارش د والعلاح «مختلف الخدمات‎ 
السيكولوجية والصحية وتوفير الكقب المراسية روسالل النقل وغيرهة . وكل هذا‎ 

يتطلب من جانب الإدارة تنظيما وتنيسقأوإشرافة قفالا 


٤‏ هيئة العاملين 

يعتبر ميدان هيئة العاملين من الميادين الرلبية للا 
ها ايدان بحوفير القوى البشرية اللازمة لنفبة الم البرامع اة فالعمل في 
المرسة الحدية بحتاج إلي الكثير رالعديد من أنوأع العاملين . رمن بين الوظائك 
التي تقرم بها الإدارة الععليمية رسم سياسة للماملين ومسحوياقهم وأپس 
اختيارهم وتوجبههم وتوزيعهم والإشران عليهم وتقيبمهم ١‏ وإعداد سجلات لهم 
وغير ذلك 


A 


: المباني المدرسية والتجهيزات‎ ١ 

وهي تكرن جز هاما من نشاط الإدارة التعليمية ‏ فالإنشاءات المدرسية 
المدبعة ولجهيزها أصبح عملية ضخمة إذ يجب توافر شروط أسأسية فيها ٠‏ منها 
أن تكون وظيغية ومرنة واقتصادية رمأمونة وصريحة وحسنة ا لوقع وجيدة 
التجهيزات والصيانة وغيرها من الأمور الأساسية التي تلقى على الإدارة 
التمليمية أعباء طخمة . 

وما هو جدير بالذكر قي هنا الصدد آن تشير إلى أن منظمة اليوتسكو تسهم 
بجهود كبيرة في هنا الميدان . وقد أتشأت في السودان مركزا للأبنية ا مدرسية . 
وهو يقوم بالدراسات الاستطلاعية والبحوث الميدانية للتوصل إلى أحسن الظروف 
رالمواصنات لعشييد المباني المدرسية بأقل تكلفة » ويقدم المشورة والغبرة للدول 
الإقريقية وا وعتدت جامعة الدول العريية اجتماعا في بخداد ( ۱۹۹8 ) 
لدراسة هذه المشكلة » وبالنسبة للدول العربية قإنها تمع تقريباً على أن مساحة 
الفصل قي الحعليم الابتداتي غلا تکون ٤۷‏ معرا سریما » وتکرن طاقحه 
الاستيعابية ٤١‏ تلمبنًا كحد أقصى . 


1 الشتون الالية : 

وهي جانب هام من جوانب الإدارة الععليمية ‏ يختص بالأسور التي تتناول 
إعداد الميزاتية وتنظيم مرتبات ا لمدريسن وعلاراتهم رترقياتهم وشئون المشتريات 
والتاقصات والتوريدات وعمل المبزانبة الخخامية وماشكل ذلك 


۷ البناء التتظيمي : 

يتعللق البتا ء التنظبمي بالعلاقات المتبادلة بين الأفراد وبين التنظيم من أجل 
تحقيق الأغراض والأعداف المنشودة . ويحضمن هذا الجائب علاصر رئيسية في 
مقدمتها المفاهيم المتعلقة بالنظمة الرسمية وغير الرسمية والسلطة والرقاية 
وقنوات الاتصال والتمشيلل ٠‏ وسنشير إلى تفصيلات ذلك قيما بعد . 

ويهمنا أن نشير هنا إلى أن مسالة كن البناء التنظبمي نائماً على أساس 
رأسي أوأفقي » مركزي أو لا مركزي » مسطحا أوهرميا ؛ إا بحوقف على 


a 


مجموعة من العوامل . ومن مظاهر الضعف في البناء التنظيمي إنفاق جهد ووت 
كبير هن جاتب الإدارة في السائل الطارئة ٠‏ وتعارض الأوامر والقرارات رالحأخير 
بدرن سبب في تنفيذ الأمور والشكارى ٠‏ أو التعللات الكثبرة من جائب الموظف 
آنه لا بصرق أو أن أحدا لم يخير؛ . وهبوط الروج المعنوية ‏ وفي هذه الحالة 
بنبغي على المنظمة أن تراجع بنا مها التنظيمي وأن تعيد الظر فيه بروح جادة إذا 
كان عليها أن تيده نشاطها . وأن تعيد المحياة إلى أوصالها . 


العوامل المؤثرة على الاد ارة التعليمية 

يقول كاندل اده . .ا إن طايع الإدارة التعليمية بشحدد بعاملين أساسيين : 
نظرية الدولة ٠‏ أي مفهوم الدولة السباسي » والنظرية العربوية السائدة بها . 
قمن حيث مفهوم الدولة السياسي جد أن الدولة ا مجماعية ۹ء٠٠٠‏ حكر 
التعليم أهدافها . ولذلك تقرم نظم الإدارة الععليمية بها على أساس 
* المركزية حى تعمكن الدولة من الإشراف بنعالية على الشعليم والسيطرة عليه 
سيطرة كاملة . أما الدول الديقراطية فخسمح الإدارة اللامزكزية للععليم بها 
باشغراك السلطات الحلية والجماعات رالهيثات المهنية وغيرها 

ومن حيث النظرية التريوية نجد أن الدول التي تومن بالنمطية والتوحد 
تستخدم نظام الإدارة المركزية لأنه ألسب النظم في تحقبق ما تنشده الدرلة من 
إكساب الأفراد طابعا قافا وتربويا' موحدا . فإدارة التصليم في قرنبا على 
سبيلل المحال . وهي النموذج الحقليدي للادارة الركزية ‏ قامت على أسس الركزية 
من عهد تابليون » أي ما يزيد على قرن ونصف قرن لتتحقيق توخ من الوحدة: 
القوسية والحضامن الاجتماعي ضد الأخطار الداخلية رالخارجية التي كالت تهدد 
الدولة . بضاق إلى ذلك أن القاليد الفرنسية بجا درجت عليه من الإيان بالتقافة 
والحضارة الفرنسية على آنها أرقى الحضارات الأرروببة بل والبشرية على السواء. 
نقول إن هذا الإيان الشديذ با حضارة الفرنسبة قد ساعد على تقبل ميدأ ٠‏ 
النمطية » على أساس من القافة العامة #لمنهءG‏ مااع هذا الشوع من الإدارة 
الركزية في فرنسا يضتلف عن الإدارة المركزية في الاتحاد السوفيتي والكتلة 


الشرقية سابقا » من حيث إن هذ الآخبرة تستهدف إحداث تغيير فكري وعقائدي 
واستخدام الجهاز التعليمي كوسيلة فعالة لححقيق هذه ! ويختلف أيضاً عن 


چ 


الإدارة المركزية للتعليم في دول أخرى مغل أستراليا ونيوزيلتدا ودول أمريكا 
UI‏ رخا من الدول ء حك هد أن د ت السكان على مساحات كبيرة مم 
عدم توافر وسائل الاتصال المناسبة وعدم وجرد تظام لاإدارة المحلية قد ترتب عليه 
عدم توفير الخدمات الععليسية والتربوية الضرورية . ولذلك كان من الضروري 
وجود إدارة مركزية تستطيع أن تسد هذا النقص وتحقق تكافز الفرص التعليمية 

في المناطن المحرومة أو البعيدة . وك تفسبر قيام نظم التعليم المركزية في 
البلاد العربية في ضوء بعض هله العوامل ‏ إلى جاتب أن التظم التعليمية في 
ذه البلاد كما في غيرها أيضا نشآت بسيطة معواضعة على نطاق حكومي 
رسمي ضبق حم قيامها على أسس مركزية . والامجاه العام في النظم التعليمية 
المركزية المماصرة هو نحو منح مزيد من السلطات للهيئات المحلية في الععليم . 

وهناك درل تؤمن بالحمدد أو التنوع «ا>»٠0‏ وهي الدول التي تقوم فيها 
إدارة التعليم على أسس لامركزية ؛ والأساس الذي تعتمد عليه هذه الأنظمة من 
لإدارة هو الإمان بحرية الاختبار وبقبمة الفرد في ذاته وأن الأفراد يخعلفون فبا 
بينهم قي القدرات والاستعدادات وأن على تظام التعليم أن يواجه الاحتياجات 
لهذ الفروق الفردية . وأن يساعد العلميذ على تنمية قدراته واستحداداته 
إلى أقصى ما تسمح به . وإلى جاتب ذلك هناك عوامل أخرى اجتماعية وطبيعية 
نعم لاسركزية الإدارة الحملبسبة وهو ما سنعناوله بالتفصيل في الكلام عن 
العوامل المؤثرة على الإدارة التعليمية ‏ إلا أنه بنبغي أن تلاحظ يصقة عامة أن 
هتاك نرعة في الدول اللاسركزية نحو زيادة تدخل ا مىكومات الركزية من أجل 
المساعدات المالية للسلطات المحلية . 

وهناك عدة عوأمل رتبسية تؤثر على شكل وطبيمة الإدارة التعليمية 
رسنحاول في هذه السطور أن نعرض لأهْم هذه الموامل . 


أولا : العوامل الاجتماعية والسكاتية : 
تشمل هذه العوامل ما يتعلتق بالحملن أو العمرآن والظروف السكإنية والقرى 
والضغوط الاجتماعية » وسنغصل الكلام عن كل نقطة من هذه النقاط 


( آ )التمدن أوالحمران 

يشصد به عملية العحول الحضاري للمجتمعات الريفية إلى ما باثل حياة المدن 
حيث يتجمع ويتركز السكان . وهذا الايء هو ظاهرة عامة في كل انجتمعات 
المعماصرة تقريبا . ويكن إرجاعه عادة الى عدة عوامل آساسبة منها النمو 
السكاني وتزابد فرص العمل نعيجة لحركة التصنبع والشوسع فيها ٠‏ ورغبة آفراد 
الجتمع في توفير ادمات ووسائل الراحة التي تصاحب حياة لمان عادة . ومن 
هنا يكن أن نفهم بسهولة ما تفرضه عملية النمو العمراني على الإدارة التعليمية 
من التزامات ‏ وما تواجهه بها من مشكلات تعليمية مثل التوسع في الخدمات 
التعليمية وما يتطليه ذلك من تخطبط البرامج الععليمية الناسبة وا مشررعات 
الجديدة وتوفير المال اللازم لمواجهة كل هله الاحتياجات 


( بپ ) السکان : 

يفضرض تزايد السكان المديد من الشكلاث التي ينغي على الإدارة 
هواجهتها والممل على حلها . فهناك مشكلة التوسح في إفشا ٠‏ المدارس اللازمة 
لاستيماب الأعداد المحزايدة بات 
العلميت والمعدات والآثات والبرامع التعليسية والكتب الدراسية وغبر ذلك 
وتزداد هذه المشكلات ضخامة غندما تعصور اهشبء كل الدون بالرعاية السحبة 
للا يترتب على ذلك من تحسين المستويات وانخفاض معدلات الوقاة هئ 
ية وزيادة ممدلات الميلاد من ناعية أخرى . ويرتبط بذلك التحسن الملحوظ 
في مستويات المعيشة وما يترتب عليه من زيادة طمرح الآباء في تعلبم أبنائهم 
والنعيجة هي زيادة الطإلب الاجتماعي على التعليم من ناحية ٠‏ بق 
التلاميذ في المدوسة من ناحية أخرى . ويصدق هذا على الوضع في مصر واللاد 
المربية لاسيما فيما بتعلق باستيعاب التلاسيذ اللزمين ني النعلب الأساسى 
وكذلك تجد أن الشركيب الكاني ووضع المرأة في نطاقه ومدى تركز الكان 
وانتشارهم بفرض العدبه من الضغوط والمشكلات الععلبمية . 

وكذلك تد أن عدم لیات اوس 
أوعرقية ص60 :اا5 أومجموعات وطوانف دينية بفرض مشكلات خأاصة 


ازن الان وث باعلرمه واه عن رفير 


ای شو وز 


خن 


محئوعة على الإدارة التعليمية . فهناك الأقلبات العرقبة و العنصرية التي لها 
مشكلاتها اللغوبة نظرا لأنها تتحدث لغة مخالفة لبقية السكان وما يرتبمل بهذه 
اللغة من مشكلات ثقافية وتربوية . رعشل ذلك دول كشبرة منها الاتحاد السرفيتي 
سابقا والهند وكتدا وسوبسرا ويلجيکا وبوجوسلافيا والعراق والسودان وغبرها » 
والمبداً الي يجب أن تتبعه النظم الععليمبة فيي هته الدول هو ثنائية اللغة Biiim-‏ 
الوحدة الوطنية . فإلى جانب تعلم لغة الأم هناك اللغة الملشخركة 
التي تجمع كل الأفراد وقكنهم من الاتصال والتفاهم الذي تفرضه.ضرورة العيش 
والحياة ميا في مكان واحد وقي ظل دولة راحدة . 

وهثاك الأقليات العنصرية التي لها مشكلات تحعلق بانحمائها إلى سلالة 
مخالقة مل الزنوج في الولايات المححدة الأمريكية ٠‏ وما يرئبط بهم من 
مشكلات قبولهم في مدارس البيض *) من الأمريكيين أر تخصيص مدارس 
متفصلة لكل من السرد والبيض وما يترتب على ذلك من مشكلات تعليمية 


وهتاك المجموعات الدينية وما بعصل بذلك من حق كل مجموعة في تعليم 
دينها لأبنانها . وتشير مشكلة التعليم الديني كشيرأ من ا لمشكلات التنظيمية 
الهامة . منها ما يتعلق بوضع منهج العربية الدينية في الجدول المدرسي وهل 
يكون هذا التعليم في صلب منهح الدراسة أو خارجها ! رهل يكون هذا التعليم 
مسفولية المدرسة أو المؤسسة الديتبة أو الأسرة ؟ ركيف توقق المهرسة قي تعليم 
أكثر من مجموعة دينية في برنامج مدرسي موحد . . وهكا . . وإلى جاتب هذا 
حتاك حق الطوائف الدينية | قى إنشاء المدارس الخاصة بها ومايترتب على 
ذلك من أمور تتعلق بعلاقة السلطات الدينية بالسلطات التعليمية القانمة , 
وعلاقة هذه المدارس الدبنية من حيث الإشراف والمساعدات المالية الي يكن أ 
تقدم لها » وتخثلف أساليب الدول في ذلك باستثناء الاتحاد السونيتي سابقا 
حيث لم يكن من المسموح به إنشاء مدارس دينية أو تعليم ديني . وقد تغير هذا 
الوضع حاليا بعد.انهيار تظامه . 
(چا قد یون استخدا ام كلمة الببض هنا لندلالة على غير الزتوج ليس دايقا إذ أن من الزتوج من هو 


ابی تاا الام ریکي لماي ومع ذلك بعامل على أنه ضمي لانضماته في السلالة إلى الزتوج 
أو لموجرد دم زاي في أسرنه ‏ 


ر 


وفي كل من الولايات المتحدة وقرنسامشلا لا يدخل النعليم الديني ضمن 

المنهع:الدراسي ٠‏ ولا يارس في المنارس . ولا تنح المدارس الدينبة الطائفية آية 
إعانات من الأموال أو الميزانية العامة . أما في إنجلترا فينم التعليم الديني في 
المدارس على أساس التهج الموحد أر المحفق عليه وهو منهج بؤكد القيم الخلقية 
والروحية العامة » وتضعه لجنة رسمية مشتركة من رجال التعليم والطرائف 
الدينية. يبدا اليوم المدرسي بالصلاة في جميع مدارس إنجلقرا . وهو ما بكون 
جزا أساسياً من البرنامج البومي المدرسي في المدارس العامة . أما الدول التي 
تنص دساتيرها على الدين الرسمي للدولة كالدول الإسلامية والعريية فإن الإدارة 
التعليمبة تلتزم بتعليم هذا الدين في التعليم العام دون إغغال بالطبع لتعليم 
الطرالف الدينية الأخرى . وقد يؤثر الدين آيضأ في تحدبد محتويات المنهج وعد 
تدريس مواد معبنة وكذلك في اختيار المعلمين رتعينهم . 


( ج )القوى والفخوط الاجتماعية : 

تخضغ الإدارة الشعليسمية في أي مجنمع إلى العديد من القوى والفغوط 
الاجتماعبة التي لا يكن تجاهلها ١‏ بل ينيغي مراع تها أو التغلب عليها . فزيادة 
طموح الآباء وكبر آمالهم وتوقعاتهم في تعليم 'بنانهم يراجه الإدارة التعلبمية 
بمشكلات معثوعة مغل هد رإطالة فشرة الالزم رالالححاق بالحمليم الفانوي 
والجامعي أو العالي . ويرتبط بلك أيضا تزايد الطلب الاجةمالغي على نوع معين 
من الععلبم » رلعل وضع مثال للك ما حدث في الخطة الخسسية الأولى للتمليم 
۹۰م ۔ ۱۹۹۵م ) في مصر من تزاید ال عى التعليم الإعدادي العام 
والشاتوي العام وما ترتب على ذلك من زي القبرل عماكان مقرراً في 
الخطة وكان ذلك على حساب التعليم الفني بأنواعه المختلفة وعلى حاب التعليم 
العام تفسه . بل إن كغيراً من مجالس الآبا ء قي مدارسنا قامت ننيجة لضشوط 
هن الآيا ء ببناء مزيد من الفصول داخل المدرسة لتتصع للأعداد المتزايدة من الأبناء 
حتى يفرضوا على السلطات التعليمية رغباتهم 

رمن القوى الاجتماعبة المؤثرة على الإدارة الحعليمية أيضاً وضع المرأة 
ااا تی دو بی اا و ا وم يرتبط بذلك من 
تفاليد اجشماعية رمشكلات يشيرها تعليم الرأة وت بحصل بالأسئلة التي تار 


ا 


عادة حول آمور الحمليم المختلط ويرامج الدراسة الناسبة 
ابر مالقا أن اة رخد لطاع بها . ومن نا 
دخول المرأة باستمرار إلى ميدان العمل يمب 
بتوفير نظام جيد لرحلة الحضا أو رياض الأطقال وهو أمر أشد ما يحتاح إليه 
نظامنا التعليمي في الفعرة الراهنة . 


ثانيا ؛ الموامل الطبيعية والجخرافية والاقتصادية : 
اثر الإدارة التعليمية بالعوامل الطبيعبة والجغرافية . فالتبظيم الدرسي 
ة المدرسبة وقيود السن المتعلقة بنظام الإلزام والحضور الإجاري وغيرها إن 
تتحدد في الغالب بالمرامل الطبيمية وا جغرافية للدولة ٠‏ وبالتالي تفرضها على 
الإذارة التعليمية . وفي الدول الاسكندناقية على سبيل المشال غجد أنه نظراً لقسسوة 
الناخ وشدة البره بعأخر سن الإلزام عاماً أو عامين عن بقية الدول ٠‏ ويبدأ الإلزام 
هناك من سن ۷ ۸ . كما أته لاتشيع أقسام للحضانة أو دور لرياض الأطفال دون 
السابعة بمكس دول البحر الوط والشرق حيث بسح للطفل بالذهاب إلى 
المدرسة غي سن الثالثة . 

وقد سبق أن أشرنا إلى اسخراليا وفلناإن أخذها بنظام المركزية في إدارتها 
التعليمية يرجع قيما يرجع إلى عرامل طبيعية رجغرافبة وسناخية . ونضيف هن 
أيضا أن هذه العوامل قد آدت إلى وجود نظامين للععفيم في اسفرأليا : تظاء 
عادي يشبه النظم الشمليمية الأخرى العروغة . وهر خاص بالمناطق العسرانبة 
والمدنية ‏ وتظام خاص بالمناطق النائية والريقبة » بقتصر قي مداه ودراسته على 
پوت بم الدراسة فيه على أساس وحدات من المدارس الصفغيرة تضم 
أعدادا صغيرة من التلاميذ تصل قي العادة إلى ما يعادل سعة فصل واحد في 
الدرسة العادية ٠‏ ويخم التعليم في بعض الاحيان عن طريق المراسلة . وفي الجلترا 
نجد أن مناخ البلاد مايتميز به من كثرة الأمطار بصورة مستمرة مع شدة البرد قد 
أوى إلى ضرورة الاهعسام عند بناء امدرسة يتوفير سأحات وسلاعب للرياضة 
ناء الدرسة ذاته ‏ والاهتمام بألوان التشاط التي ت 
القفولة يصغة عامة . وكذلك تعأثر الإدارة القعلبمبة بالأرضاع والعوامل 
الاقتصادية السائدة في المجتمع ٠‏ قاختلان المجتمعات في درجة نموها الاقتصادي 


re 


وما برتيط يه من اخشلاف في الإمكانيات البشرية والمادية الماحة يفرض على 
الإدارة العمليمبة المديد من المشكلات .'وعبى السلطات التعلبسية نقع مسلولبة 
تخطبط النظم التعليمية قي ضوء احتياجات البلاد القومية والاقتص دية . وعلى 
هذه السلطات أيمضا أن توفر ما يلزم ا مجحمع من طاقات بشرية . ثم إن 
الصتاعي للبلاد وما يترتب عليه من نشوء صناعات جديدة واستحدات مهن 
٠‏ وما يرتبط بتالك من الإعداد المهني المطلوب وبرامج العدريب الكاسبة 
هي أمرر تفرض نفسها بإلحاح على الإدارة التعليمبة 

رهناك أيضا المشكلات الاليمة وهي عامل مشخرك بين الإدارة التعليمية في 
مخعلف بلاه العالم ‏ فكيف تواجه السلطات التعلبمية الأعباً. المالبة المتزايدة 
للتنمية التمليمية . وما يرتبط بها من زيادة في الإ لبف ؟اوكيفه 
تواجه أيضا الطلب المحزايد على تسين المملمة التربوية رما قد بستلزمه هذا 
التحسين من إعداد للمعلمين وتحسين أوضاعهم المدبة والمهنية وتجسي الرا مج 
التعليمية » وتحسين معدلات السب بين التلاميذ والعلمين ‏ ونصاب كل معلم 
في الجدول الدرسي » وكذلك تطرير الأبنية المدرسية وما تسنفرمه من توافر شروط 
معينة ؟ . . إلى غير ذلك من المسائل الهامة التي تطرح نفسها باستمرار آماء 
السلطات التعليمية 

تالثا ؛ العوامل السياسية : 

سيق أن عرضنا في أول كلامنا الإدار 
السياسي. وعرضنا للفرق بين الدول ا جساعية والديقرطية بالنسبة للادارة 
التعليمية . وكذلك تتأثر الإدارة النعليسبة فن البلد الواحد بسلطة الدولة 
ای م ن ری الا عة با ية اف تادر واه 
باتجاهاتها وتشريعاتها وأجهزة الدولة المختلفة . ونظرأ لتزايد أهمية التعطبه 
اره أمرأ حيوياً للأمن القومي لاقل عن حيوية 


1 
وا 


ققد أخذت الحكومات في اندول المختلفة تفرض سلطانها على .دارة القعليم أو 


تزيد من تدضلها في شنونه وتوجیهه حنی في الدرل التي جرت العتالبد به على 
عدم تدخل الحكومة المركزية في شتون التعلم ففي انولابات المتحدة الأمريكية 
لايعطى دستورها اللحكومة الفبدرالبة أبة مسشوليات ني شئون الععليم . ولكن 
بعد إطلاق الاتحاد السوفيتي سابقاً لأول قمر صناعي عاه ۱۹١١‏ غد أن الحكومة 


بج 


الأمريكية تحت ستار مبا بعطلبه الأمن القومي للبلاد تارع عام ۱۹۵۸ فتصدر 
قانون العليم للأمن القرمي ١٠٠٠١١ 0ء!ت١:١ 8۵. ۸٩‏ الذي يهدف إلى الاهتماء 
بتعليم العلوم والرياضيات واللغات الأجنبية ومنها اللخة الروسبة » وتقدم 
مساعدات مالية مشروطة لهذأ الغرض للولايات التي تقبل الشروط التي بحددها 
الکوغجرس . 

وني اتجلترا وهي التي جرت القاليد بها على تع السلطات المحلية للتعليم 
يحرية كبيرة في شون » جد أن القانون الذي كان بنظم التعلیم پها وهو قانون 
سنة ۱۹٤٤‏ ا مروف بقانون بعلر . الذي أستهدف إصلاح وإعادة ياء النظام 
التعليمي الإنجليزيي قيما بعد الحرب العالمية الثانية . قد أعطى وزير التربية في 
الحكومة البريطانية مسئوليات كبيرة على السلطات الحلية » وند أكد هذه 
السلطات قانون الإصلاح التعليمي الذي صدر عام 1۹۸۸ 

واختلاف التيارات .السباسية والحزبية وما برتبط بها من اختلاف إيديولوجي 
يلر بصورة مياشرة على الإدا لاسيما مع تغير الحزب الحاكم . لعل 
أوضح مشا على ذلك ما حدث في بريطانبا تحت حكم حزب العمال من الاهتماء 
يشر وتمميم المنارس الشاصلة وماعد 
الععليمية الي تستدد إلى سس اح e a‏ 
الحعليم | 
في إنجلترا تقارس ضغطا كبيرا على E E‏ تعأرض 
فكرة المدارس الشاملة وتضطرها إلى العوسع فى إنشا ٠‏ هذه المدارس . آما حزب 
الحافظين فنعروف معارضته لسباسة القعليم الشامل :على اسس تريوية 
واجعماعية . 

فالترعة إلى المركزية إذن موجودة فى النظم اللاصركزية أما فى النظم 
المركزية فالاتجاه عكسي أي إلى اللامركزية . وبرجع ذلك إلى تعدد وطاتف الدولة 
غي هذه النظم ومع الائفجار السكاني من ثاحية وزبادة توقعات رآمال الناس 
في الحياة من تاحية أخرى بداد الطلب الاجتماعي على التعليم طولا وعرضد 
أي إلى مزيد من الفرص الحعفبمية ومزيد من سنوات الدراسة . ومن لم لطر 
السلطة المركزية إزاء ضخامة هذا العمل إلى تفويض السلطة إلى الستريات 
المحلية في النظم المركزية أو تدخل السلطة المركزية في النظم اللامركزية . 


Jeciye Educ ont Polity اتو‎ 
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الإدارة بين الجمود والتطو ر أو ما بين الاستاتيكية والدينامية ؛ 

أهل الاختصاص ذ میدان الإدارة التعليمية بين توعين منها : قوع 
يعرف بالإدارة ا جامدة غير المرنة أو ما يسمونه بالإوارة الاسعاتيكبة عن 
ونوع آخر يعرف بالإدارة الحية المحطورة النامية أو ما بسمونه بالإدارة الدبنامية 
Dynamic‏ 


س لاليب الظليدية انسل . E E‏ 
العلاميذ لكل معلم لححسين عملية الععليم . أو قد ترفع مؤهلات مشوى 
المعلمين ‏ أو,تدخل تعدبلات قي مواد الدراسة ؛ أر تعمل على تحسين تجهيزات 
المعامل وفرص التدريب العملي . وهي كلها أمور حسنة إلا أنها قشل إصلاحات 
جزئبة قد لا بترتب عليها بالضرورة الحصول على النتائج المرجوة لغياب عوامل 
أخرى تساندها 


أما الإدارة الدينامية فهي إدارة غير وتككيف مع المراقف والظروف. 
ا ادارا EE‏ لتطورة پاستمرار ‏ 


تطيّط كلي شامل لعملبة التطرير والعحسين بحبث يكون ها القحسين الجزتي 
خطوة على الطريق ترتبط بها خطوات أخرى مكملة ومساندة . والإدارة الدينامية 
تحرص أيضا على النمو المستمر لأعضاء هيثة العدريس ونجديد معلوماتهم 
وآساليبهم من خلال الأنشطة الكشيرة التي تنظمها عن طريق برامع التدريب أو 


لاجشماعاب الدرسية أو العدريب الذاتي . كسا تحرص أيضا على رفع مستوى 
أداء القلامية. وتحسينه » وتحسين الخدمات المدرسية والأنشطة الففافية والرياضية 
والترفيهية والفنية وغيرها من الأمور التي تجمل من المدرسة خلبة نحل توج 
بالحركة الناتية والنشاط المستمر . 


A 


وهناك سمة أخرى لللاداة الدينامية هي أن مسئوليها لايقبعون في أماكنهم 
على كراسبهم ليتسامرو! أو يشربوا الشاي والقهوة معظم الوقت كما قد يكون 
الاستاتيكية . وإغا يترون مكاتبهم في كشير من الأحبان 


للاشران بهم علی حن سیر العمل والتاکد می ن الامو تسیر فی تایه 


أن نشير . حى لا يحدث سوء فهم - إلى أن الإدارة الدينامية لا 
كما يقال أحيانا لأن الثظم التعليمية محاقظة بحكم 
طبيعتها في كل النظم التعليمية » وإنا الطلوب يتمشل في كلمتين رسيتين : 
المركة الدائبة والممل الراعي المسعنير . 

التماذ ج أوالاأتماط الاإدارية + 

تشير المؤلفات المتعددة في علم الإدارة إلى ناذج وأماط متنوعة من 
الإدارية . هذه الفماذج تساعدنا في قسهم سلوك رجل الإد 
وأشهرها النماذج التي تقوم على أسامس أن المدير أر رجل الإدارة معنی 
ر e‏ النتائج والأهداق المنشودة وهو 
ما يعرف بالتوجد نحو العمل . وثانيهما العلاقات الإنسانية أو ما يعرف بالتو 
E‏ الأمرين ت ا 


١‏ . المسعبد ؛ ومن اهم سماته أنه ير وزدي العمل بطريقته هو وحسب 
رغبتد ٠‏ وأته بقول أكشر ما يسعسع وأند لا یهعم کشیرا بادا ء الاس 
ومشاعرهم ٠‏ وأنه عدوائي في مواقف الححدي » وأنه يراقب العامليت 
ویلاحظهم وعینه دائما علیهم . 
المعسامج :+ وهر على الطرف النقيض من المستبد . قهو يهعم بالناس . 
e‏ أن يكون محبويا وبتفادى الصراعات العلنية ؛ وكل ما يعنيه 
سمادة الآخرين . وهدح أي إنجاز إثى درجة المجاملة . ويعشاضى عن 
الهغوات ونفاط الضعف في أدا ٠‏ العاملين » ولا يتردد في مساعدتهم » 
ويل إلى الإدارة عن طريق اللجان . 

٣‏ . المحفز وحلا اأشاكل : ومن أهم سماته أنه غق على الأهداف ويحوقع 
النتائج ويتابم أداء المرؤسين في ضوء الأهداق الموضوعة » ويساعد المرؤسين 
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على التخلب على تدني أدائهم » ويشعرك العاملين في اتخاذ القرارات القي 
تتعلق بهم » ويتخذ القرارات علد الحاجة وحسب متطلباتها » ويواجه 
الصراعات بهدوء واتزان . 
> . الروتيني أ الشكلي : ومن أهم سماته أته يحرص على الروتين والشكليات 
باعل اع الراهن » ويكن على وعي جرى الأور . لكته لبس 
سا 
ey‏ 
قد يسعخدم رجلا الإدارة أسلويين مختلفين قاما. بغراوحان بين الدسلط 
والسيطرة ؛ وبين التراجع والتقهقر . وذلك عندما يقع تحت ضغط التوتر العصبي. 
فمدير المدرسة على سبيل الال الذي درج على التصرق حسب رغبته وإرادته دون 
اعتبار لرا الآخرین قد ي a‏ 


آضرارا سي« إلى أحد EE‏ اي فوع داشا ر 
يريد ؛ لا تتردد في إبلاغي عما يعن لك من أمر . هثل هذا الأسلوب التراجعي 
أر التقهقري عادي رمعروف . وعندما تر الأزمة ويهداً ا لجو يعود المدير مرة أخرى 
إلى مارسة أسلوبه التسلطي ٠‏ ويعكرر الوقف ثانية عندما يعرد أحد المرؤسين إلى 
المواجهة أو الاعتراض مرة أخرى . وهكنا دواليك . ولكن ينية 1 


أن شیر إلى أن 
أسلوب الحسلط قد يتخذ موقفا أكشر تشددا عند المواجهة ة أو القحدي . وقد 
ينقلب المدير في هذا ارقت إلى آسد لا أإني براي وضجبرة لالا إ8 فة 
عليه ضغط التحدي أو الواجهة . 

الأسلوب المتاسب للموقف : 

من المهارات الهامة التي تلزم رجل الإدارة الحعليمية حسن اسعخدامه 
للأسلوب المناسب في الموقف اناب . وذلك قي تعامله مع رؤساته وسرؤسيه من 
معلمين وعاملين ومع زملائه والآباء والحلاميذ . وهن المهارة تعطلب من المدير 
الحساسية با موقق والمرونة قي التصرف . فعلى سبيل المثال عندما يوجد حريق في 
الدرسة على مدير المدرسة أن يتصرف بحزم ويسرعة لواجهة الموقف دون انقظار 
لمقد لجان أو اسحشارة المزؤسين والعاملي . فليس هثاك وفت لذلك والموقف لا 


کا 


يحتمل الاتتظار أو الفسويف . وعندماً یری مدير المدرسة مغلا سملا آر آمب 


الأسلوب الحسامح أو المحعاطف فيقول له لا ترهق نقساك أكثر سن ذلك اليوم قأنت 
تحعاح إلى الراحة » إذهب إلى منزلك لتستريع وتهدأً أعصابك وعد إلى عملك 
عندما تعود إلى طبيعتك وصحعك . فمشل هذا الأسلوب بكون له قعل السحر في 
تفس المرؤس وينمي لديه مستةبلا الرلاء والإخلاص للمدرسة والعمل . وعتدما 
يتطلب الأمر الناقشة وا لمدارسة والتشاور فيكون مجال ذلك الاجتماعات واللجان 
والمؤقرات وهي أساليب فعالة عندما يكون الأمر هاما وليس هناك ضرورة لاتخاة 
قرار سريع . وهكتا الحال في كل مرقف . ومن هنا تعدوع الأساليب التي 
يسعخدمها رجل الإدارة حسب لوقف والظروف . وقد يطلب هذا الموقف من 
المدير الرجوع عن ق 
والعدولعنه . ذلك أن الرجيع عن الخطاً خير من الماد 
وعلینا آن نخذكر الما أن مدير ا أو رجل الإدارة اك 


ار خطا أو غبر مناسب أتخذه ومحاولة تصحيح هذا الخطا 
كما يقول المغل 


را i:‏ دال ت آنا فی رو ل ی ما 
وشخصیاتهم وسلوکهم . وکل واحد منهم يخطلب أسلويا خا سادق دة 
ومع أن هناك قواعد ونظما إدارية صاصة إلا أن كل موقف من مواقف الإدارة 
التعليمية غب الروتينية بعتبر قريداً في ذاته ويتطلب بالتالي حلا فريدا مناسبا . 
الخبرة والوظيطية : 
يختلف المديرون في أسلوب تعاملهم مع الرؤساء المرؤسين حسب خبرتهم 
التي اكعسبوها في عملهم أو وظيفتهم ا ن الأقراد يعفا ن في مقدار با 
نه من خبوة خلال سنوات عملهم ا 
طالت نوات العمل زادت1لبرة بالوظبفة . ومن الجوائب السلبية لفلا أن بعض 
المابرين نتيجة خبرتهم الطويلة يكونون قد اكتسبوا أغاطا ثابعة من السلوك 
والأساليب الإدازية لا يحيدون عنها . رمشل هؤلاء امديرين قد يصمب عليهم 
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أو برامج الدراسة ومناهجها وما شابه ذلك . ولكن يكن القول بصفة عامة بأن 
الخبرة المشحصلة لدى رجل الإدارة الععليمية على مر السنين في عمله تساعده 
على حسن استخدام الأساليب الإدارية وحسن اخي ر القعال منها . وتساعده على 
التعامل مع المواقف المختلقة بتبصر واقندار ونكنه من تحقبق الأهداف المنشودة 
والحصول على النعائج المرجوة بطربقة فعالة وبدرجة عالية من الكفاة 

آخلاقيات رجل الإدارة : 

من الأمور المسلم بها أن للماملين في ميدان العمليم على اخحلاف مجالاته 
ومستوياته تأثيرا كبيرا هاما على التلاميذ والطلاب . نللمعلمين وأعضاء هيات 
العسريس دورهم الهام المياشر المزثر في حياة الطلاب . وللمديرين والرؤساء تأثير 
كيير على تظام عمل المرؤسين من أعضاء هيشة الشدريس وغيرهم ١‏ ولنظار 
المدارس رمديريها دور كبر في تشكيل المئاخ الأخلاقي المام في السرسة ونظء 
القيم والسلوكيات الثي تحكمها وتسبطر علبها . وذلك أنه يتوقف على هأ 
يخخذونه من قرارات آو إجرامات ‏ مدى ارتباح العاملين معهم أو عدم ارتياحهم 
ومدى سعادتهم أو ضقانهم . كما يتوقف عليه أيضا ترتيب أولويات العمل 
رصعايير متابعته وتقويه والمحكم عليه . وليس بخني أن المديرين يتمتمون 
بسلطات رسمية مخولة لهم وغير رسمية بحكم شخصبانهم ومراكزهم . ولهذا 
بستطبمون أن يحيلوا حياة الماملين سمهم إلى جحيم آر نميم مقدار راهم 
وإخلاصهم آو عدم ولاتهم وعدم إخلاصهم . 

وتكون الاجتماعات واللقاءات عادة مجالا هاما لممارسة الرؤساء لتفوذهم 
وسلطانهم ونآثيرهم . وقد تحلاشن ا موضوعبة والنزاهة والعدالة في ظل الخلافات 
والصراعات والانفعالات . وقد تستخدم عندئد مختلف الحيل والألاعيب 
وينبخي أن يبعمذ رجل الإدارة عن ذلك ما أمكته إلى ذلك سبيلا وأن يكون 
موضوعيا مشعاطفا محا لرسيه » مشجها لهم » متنهما دوافع سلوكهم 
رأعمالهم . مقذرآ لھم جهدحم راجتهاد هم 


ا 


الفصل الثاني 
الاصول العامة للإدارة التعليمية 
مقدمة : 
هناك عدة أصول رتيسية تستند إليها الإدارة التعليمية » وينبفي على رجل 
الإدارة الحعليمية أن يلم بها أن يعيها ويفهمها.إذا كان عليه أن يارس عمله 
بطريقة ناجمة . من هذه الأصول ما يحعاق يبادئ التنظيم ومنها ما يتعالق هبادئ 
الإشراف ومنها ما يتعلق ببادئ العملية الإدارية ومراحلها . 


ولا :. سبادمن التنظيم. ال داري التعليمي : 
التعرض اناقشة مبادئ وأسس العنظيم الإداري الععليمي 
بعض التحفظات الآتية : 
أن علم الإدارة - من حيث إته علم - هو قي مراحله الأولى . 
٠‏ أن كثير ما كتب عن التنظيم مستعار من ميادين آخرى مشل إدارة الصثاعة 
والأعمال والجيش والحكومات . 
أن التتظيم وهو أحد ميادين الإدارة لم يحظ إلا بالقليل هن الدراسة العلمية. 
أن دراسة التنظيم على أساس تظري مازالت في مرحلة الطفولة . 
- أن الملاحظات الموضوعية المحدودة عن التنظيم الإداري ليست كافية كأساس 
لصياغة اليادئ والأسس الجيدة - 
- أن أي مبادئ مسلم يها في هذه الرحلة يجب أن تععبر مبدئبة وخاضمة للتحقق 
هن صحتها . 
ويقترح دارسو الإدارة المبادئ الآتية وهي ميادئ مستعارة من إدارة الأعمال 
ارة العامة + 
ن العمل الإداري يكن تنظيمه على أحسن قر من الكقاة عفى أساس 
الوظبفة «هناءسد۴ وهذه هي فكرة أو عقيدة « الوحدة » العي تقوم على 
أساس ترحيد السلطة لكل العاملين في أتراع معينة من العمل مشل مبادين 
الصحة والتعليم والحدمة العامة . وكل قرع من فروع التنظيم الإداري بنبغي 
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أن يكون له أغراض رأهداف فرعية محدودة . 

ب أن التوجيه الموحد يجب أن ينعكس في التنظيم . وهذه هي القاعدة القدية 

بم على « وحدة الأمر » أي أن هناك رئيسا وأحدا هو المسؤل النهائي 

عن المسل . ولا بخضع أى مرؤس لأوامر أكشر من رئيس : وهو ما يعرف 

Lian Of Responsibility 

ج يكن أن بكون القنظيم على أساس الغرض . ويناء على هذا الشرتبب تفصل 
عادة الأشياء الخاصة بالماملين والعمل والأنشطة الملساعدة رغيرها ٠‏ كل 
حسب الغرض الذي تؤديه . وهذا تطبيق للمفاهيم العسكرية في العمليات 
الإدارية . 

5 العنظيم على أساس التسلسل الهرمي : وهو التركيب التنظبمي الرأسي الذي 
بيداً من القاعدة ويتجه إلى أعلى في تسلسل محصاعد حتى نصل إلى قمة 
الهرم وهي أعلى سلطة ني التذ ليم . رهذا العسلسل الوظيفي بختلف على 
أساس مستويات الشلطة والمسثرلية 

هلا يكن الفصل بين التنظيم والأغراض الاجتماعية . وهذا يمني أن التنظيم 
وسيلة لا غاية . فالتنظيم بخلق إمكانبة الاستخدام النذعي الني يكن 
تكريسها لخدمة الجتمع . 

و - ليست هناك صورة واحدة صحيحة للتنظيم . فهناك العديد هن العوامل التي 
تحده أحسن نوع من العنظيم الناسب لوقف معين ٠‏ من هذه الهوامل الحجم 
والموقع وتقسيم العمل والمرظفون والأموال المحاحة . إلى جائب هذا ينبغي 
الإشارة إلى أن أحسن تنظيم إداري في فعرة ما . قد لا يكون كذلك إذا ما 
تغيرت الظروف الاجتماعية قبما بعد . 

بنبغي الاهتمام دى الإشراف اه۲ ٠١‏ ١٠ص٠‏ في الت ركيب الغئظيمي . 
والقصره بمدى الإشراق عدد المر مرسين ومدى.الصلات المباشرة بينهم وبين 
رتيسهم با يسمع بأداء العمل بصورة فعالة دون تأخبر . وهذا يعني ببساطة 
أن هتاك حدوذا على عدد المر وسين المطلوب الإشراف عليهم جيدا من جانب 
فرد واحد . وهو ها أشرنا إليه في كلامنا عن العوامل الحددة للإشراف 
الإداري . وفي مبدان الإدارة الدمليمية يقدم نا لجريفث ؤكلارك“مبادئ 


a 


مقترحة لاتنظيم الإداري تجماها قيما يلي : 

١‏ أن يقوم التنظيم الإداري على أساس فاعلية عملية اتخاذ القرار . أن يسع 
التنظيم بآن يتخ القرار عند مستوياته الأمشل . 

۴ أن يسمح الحنظيم الإداري بحرية العمل والمبادرة الناتية . ون تعخذ العناية 
والاحتياط في تنظيم المستويات الهرمية للسلطة بحيث يكون وجودها 
ضروريا لححقيق توج من الرقاة المعقولة . 

تنظيم الوظاتف الإدارية ررواقد عمل ألقرار بحيث يكن درلاب الممل 
من الأداء بصورة ديقراطبة لا مركزية . 

٤ن‏ هدف التنظيم هو توضبح وتوزبع المستولية والسلطة بين الأفراد 
والمجموعات بصورة منظمة تعمشى مع هدق المنظمة . ويعحده العركيب 
الإداري للمتظمة بطبيعة عملية اقخاة القرار » ويجب أن يحترم التنظيم هذه 
الا . 

- يجب أن بقهم التنظيم على أساس توحيد مصدر القيادة في عمل القرار » 
غالسلطات والمسئولبات اللي يقوضها المدير يجب أن بيترتب عليها إطار 
موحد لمستويات اتخاذ القرار بين مرعوسيه - 

. يجب أن يسمع التتظيم الإداري بحكم طبيعته بالتقويم المستمر ا محعاون‎ - ٦ 


۴ 


انماط التنظيمات الإدارية وتصنيفاتها : 
تتمدد التنطيمات الإدارية وتختاف اختلاقا متبا 


ويمضها يقسمها حسب المجم » ومضها بقسمها حسب الفرش الذي تخدمد ‏ 
وبعضها بهتم في الحصنيف بالتركيز على أعضاء المنظنة › فحتها ما يقوم أصلا 
على أساس أعضاء محطوعيت مغل ا لجمميات اخيرية » ومنها ما يقوم على أساس 
أمضاء موظفين مل النشتات الصتاعية والتجارية » أو ما يقوم على أساس 


1 كإدارة الجيش . وبعض النظمات تقسم على آساس الميدان الواسع الذي 
تنتمي إليه والوظائف التي تؤدبها في المجتمع الكيير » مشل المنظمات 
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الاقحصادية والسياسبة والصحية والتعليمية وغيرها .. كل هذه العقسيمات في 
الراقع تكد الفروق الراضحة الظاهرة بن المنظماث الإدارية الرسية . ولكن هناك 
تتسيمات تقوم على جوانب تحليلية أعمق من هذا . فبارسونز مثلا فيز ين آنوع 
وأغاط على أساسها تقوم المنظمة بحل إحدى المشكلات الأربع الأساسية التي 
تواجھها وهو ما سرض له یما بعد . 

وهداك أساس تعليليي آخر بقوم على أساس نوع الما 
علبها الجهاز الفني للمنظمة من حيث كون هذه الخامة مادية أو بشرا . 
معن هل هي منظة اج أم خدمات . والقرض الأساسي العرتب على ذلك هو 
أو الت الأغير نيط في متشت الات رامد كات إتاء علاقات 
اجتماعية نشطة في شتى الاباهات . ننجاح امرس على سبيل المثال يعمد 
ا سز 

ويجب الإشارة إلى أن سفهوم « مؤسسات أو منظمات الخدمات » هو 
مصطلح مام غير دقيق . فليس من الضروري أن تقوم كل التظمات التي نتفاعل 
مع الناسى بخدمة هؤلاء التاس . فمن الصعب أن يقال إن وظيفة السجن مثلا هي 


أو الحامة الني يمل 


ویقدم لتا إبغریت هیوز ۰۲ . ع تصنيفا آخر مشابها يعرضه قي نة 

غاذج رئيسية للمنظمات التي اتاق اتات 

١‏ - المنظمات الاختبارية التي ينضم إلبها الأعضاء بحض اختبارهم من أجل 
غرض ممين مشل الجمعيات الدينية والنوادي والروابط المهنبة أ النقابات . 

۲ - المنظمات العسكرية التي تؤكد تسلسل السلطة والمكانة . 

٣‏ - منظمات الخدمات التي بقوم تشكيلها على أساس هيئة إدارية وهيئة فنبة 
وزبائن يخدمون كما هو الحال في المسحشفبات وا جاممات رالمدارس 

٤‏ -المدظمات المشعركة مغل الشركات المساهمة با فيها حملة الأسهم رهيدة 
مدیریها وموظفیها . 

٠‏ - النظمات الأسرية أو العائلية . التي يقوم فيها مجموعة من الناس تربطهم 
صلة الدم أر النسب بشروعات تجاربة بغرض الكسب وتحقيتق الربح مغل 
أولاد كذا وشركة فلان وأولاده . 


ا 


ويكن تقسيم النظمات على أساس أبعاد متعددة تقوم على أساس الحجم 

والملكية كمنظمات عامة صشيرة وكبيرة » وسنظمات خاصة صغيرة و 2 

ولكن هنا التقسیم تقسیم ميسط . ویقدم لنا جیمس طومسود 1.٦۸0۳۰0١‏ وآرثر 

تودن ”4ء7 . ۸ تقسيما آخر أكثر تعقيدا يقوم على أساس تحليل إسترا تيجية 
عمل القرار في النظمات الإدارية .. وهما يفترضان أن توع القرار المعد يستند 

على عاملین رئیسین : 

أ ما إذا. كان هناك اتقاق على الهدق . 

ب - ما إذا كات علاقة الأئر والنتيجة معروفة.» معنى أن يكون هثاك اتقاق على 
الطريقة التي يتحقق بها هذا الهدف . 
والربط بين حذين العاملين يؤدي إلى » أو يترتب عليه إحداث أر تعابع آريعة 

عمل القرار . ويالتالي أربعة أغاط من الثظمات : 

أ : إذا كان هتاك إتفاق على الهدف وطريقة محقيقه ؛ فإن المحشمل هر حدوث ما 
بسمیانه بالإسترا االحسابية نعماد Sr‏ لەم قداام«0٥‏ معنی أن یگون 
القرار قاتما على حسابات معقولة . وهذا هو الموقف المحالي أللتنظيم 
البيروقراطي الذي قدمه لثا وبير . 

ب : إذا كان هتاك اتفاق على الهدف لكن علاقات الأثر رالنعيجة ليست مفهومة 
كاملا » فإن الطلوب هو اليصيرة النفاذة للحكم على أحسن السبل التي 
ينبغي اخخيارها واتباعها . وها ما يسميانه بالاسعراتيجية المكمية 
كعم افاسعع3د( وهو ما تله هيشة مجلس الإدارة أو مجموعة من 
الفنبين المهنيين . 

إا كان هثاك اتغاق على الطرق العي تحقتى بها الأغراض لكن ليس هداك 

اق كامل على أولوية هئه الأغراض يمعنى أن بكون لهذه الأغراض لها 

أولوية » فإن المطلوب هتا هو إستراتيجية المصالمة #أعمهء؟ #٠نصهوصدع‏ من 
أجل الوصول إلى قرار جماعي . وأحسن الأمثلة لهذ المنظمات هي الهيتات 

المنحجة والمجالس النيابية . 

:| كان هناك عدم اتفاق على الأهداف رعلى طرق تحقيتها . 


ه الحالة هو الإستراتيجية الملهمة اة تهم0 نامدا وهذه الحالة بتتفي 


N 


معها رجود التدظيمات الرسمية الإدارية وتصبح المسألة قائمة على الإلهام 
الروحي . 
ویقدم لنا یلار ۲۰8(٥‏ وسکوت ٠‏ .۸ نقسيما آخر بقوم على أساس وجود 

أربعة تصنيات أساسبة من الأشخاص في أي منظمة : 

أ أعضاء النظمة أو موظفوها . 

ب أصحاب المنظمة أو مديروها . 

ج عملاء المنظمة أو زيائنها على اختلاف أنواعهم وُسَمًْاتهم : مرضى - 
مشترون - جنود - طلبة - سجتاء ... 

د . الجمهور الكبير أ المجحمع الكبير ١‏ أي أعضاء الجتمع الذي تعمل فيه 
المنظمة ‏ رهتا يقترحان العنظيمات على أساس ميدأ المسعفيد أي 
«من المستفيد آولا » آو المستفيد الأول . 
ومع هذا إن أصحاب النظمة أر موظفيها أو زبائنها يجب أن يسعفيدرا أر 

بتلقوا جزاء مرضيا نظير خدماتهم . ولا لا قدم أصحاب النظمة ا لمال . ولا قدم 

موظفوها الممل وها اشعری زیاننهم إنعاجنها . وکل من هؤلاء یلزم رجوده 
لاستمرار النظمة في العمل . والمجتمع الكبير بستفيد أيضا من جهرد النظمة 
راسضمرارها . إا كانت المصلحة الآرلى لصاحب الممل هي المكسب المادي أنه 
لن يستمر في عمله إذا صارت خسارته مستمرة فإننا مجد عكس ذلك الموقف في 
لمنظمات التي يكون صاب المصلحة الآولى فبها هو الجمهور . فالعشفياك 
الشعبية » وأقسام البوليس » والمدارس الحكومية مشلا لن تفلق أبوايها لأئها ¥ 
تحقق أرباحا مادية لأنها تعمل من أجل مصلحة واستفادة الجمهور ؛ حتى ولو 
كانت هناك خسارة مادية . فقي هذه الحالة جد الجمهور هو المسشفيد الأول وفي 

الحالة السابقة المالك هو المسحفيد الأرل . 
ويترتب على التقسيم ١١٠-سا‏ أي المستفيد الأول وجود أربمة ناوج أر أماط 

للتنظيمات الإدارية : 

١‏ - الا المصلحة المشتركة أو المحبادلة وفيها المستفيد الأول هم 
الأعضا » مغل الاتعادات والأحزاب السباسبة والنوادي والنقابات . 

۲ - المشروعات العجارية وفيها المستفيد الأرل هو صاحب العمل . 


a 


٣‏ - منظمات الخدمات وفيها المستفيد الأول هم الزيائن أو المملاء مشل 
المسعشفيات رالدارس . 
٤‏ - منظمات الصلحة العامة وفيها المسعفيد الأول هر الجمهور الكببر مثل 
المطاقئ والبوليس والوزارات . 
والشكلة الأساسية بالنسبة للنمط الأول هي الاحتفاظ بالعلاقات الدبقراطية 
الداخلية الي قكن أعضاءها من الاشعراك فنبها والإشراف عليها بحيث قنع 
تسلط عضو على إدارتها > وتحافظ على استمرار أعضاتها. . فأعضاء النظمة 
يبلن إلى ترك نحريك دولاب العمل فيها إلى مجموعة قليلة تشبطة من الأقراد ٠‏ 
بتشغيبل مجموعة من المواظفين . وهلا الموقف يتعارض بالطبع مع ا لمغهوم 
الأساسي لهذم النظمات من حیٹ کون أعضائها على درجة كبيرة من الاهعمام 
لتحقيق أهداف مشتركة . وإذا ما آمبخت النفة اب سن مجع فلبلة بج 
الأفراد أو الأعضاء فإن اجعماعاتها تقعصر على أمور غير هامة . ومن ثم فإن 
الأعضا ن اتدة ضئيلة في مقابل 
جهردهم . وها اوتف يخاق أو يؤدي إلى عرقلة حضور هؤلاء الأعضاء مغل هذه 
الاجتماعات مستتيلا . أما المشكلة الرئيسية بالنسبة للمشروعات التجارية فإنها 
تدمشل في الوصول بكقا ءة الشركة وقدرتها على المنافسة إلى الحد الأقصى . أما 
بالنسبة للنمط التالث فإن المشكلة تكون في الصراع بين تقديم الحدمة الهنية 
,آحر . وقي هذه النظمات إذا فقد 
بخدمةالزبانن وأصبحوا مهحمين أساسا 
اوت ا ء عملهم أو بالممل على ترقية وظائفهم » فإن ذلك 
يكون على حساب الخدمة العامة ذاتها . لأن جهود الموظفين في هذه الحالة ليست 
مكرسة أساسا خدمة القرض الأساسى للمنظمة . أما بالنسبة للنمط الأخير . قن 
المشكلة تكون في تطوير نظام ديقراطي يكن عن طريقه أن يكون للجمهور مع 
هذه المخظمات رقابة خارجية . 


اتپ راا ت الدارية نے چالی 


منظمات الفدمات : 
تعركز الشكلة الرئيسية في منظمات الخدمات حول تقديم الخدمات الهنبة. 
وتكون رفاهية رمصلحة عملاها هي أهم ما يعني هذه المنظمات . وقي الأحوال 


بک 


العادية قد لا يعرف الفرد ما هر أصلح له فالمريض مفلا لا بسخطيع أن بعكم 
أر بقزر ما إذا كان الأفيد له أن يجري العملية آم لا . وعلى هذا العميل هنا 
داتىا في مركز ضعيف رعرضة للاستغلال والضرر ‏ والأمر يتوقف على تكامل 
شخصية الفني أو المهني الذي يقدم له خدمة . 


منظمات المطحة العامة : 

ومغلها منظمات العمليم والصحة والوزارات والإدارات المنكومية . وسمظ 
هذ المدظمات تقوم بوظانفها ‏ أي تقوم بوظائف وقائية للمجتمع أو تعمل كأيد 
إدارية له . رالجمهور قد يعبر المالك رأيضا المستفيد الأرل . وقد تعداخل هذ 
النظمات مع منظمات التصنيف الثاني ٠‏ وهي منظمات الخدمة العامة » ولكن من 
الآفضل الفصل'بينها لآن هناك فروقا كبيرة بين منظمات تخدم المجشمع كله 
ومنظمات تقتصر على مجموعة من الأقراد . 

والمشكلة الرئيسية لهذ المنظمات هي الرقابة الدقراطية الحارجية . قا جمهور 
ينبغي أن تعوافر لديه الوسائل ألحي قكنه من مراقبة الغايات التي تخدمها هذه 
النظمات والإشراف عليها . وإذا كانت ديقراطية الإشراف الخارجي ضرورية 
بالنسبة لهنه المنظمات ٠‏ فإن التركيب الداخلي لها تركيب مكتبي بيروقراطي أي 
يتحكم فيه نظام بيروقراطي . والتحدي الحقيقي لهذه النظمات هو المحافظة على 
نظام بيروقراطي فعال قادر على تنفيذ أهداف المجحمع بفعالية . وهي الأهداف 
التي يتم تقريرها بطرق ديتراطية . 

وكل المنظمات صرف النظر عن نوع المجموعة التي تخدمها لها صلات 


منظبة اص لا پرتبطون پھا ارتباطا رسمیا ولیسوا زا منها ؛ وصفات 
أو سمات هولاء الأشخاص أو الجمهور لها آثار مامة على تركيب النظمة 


ووظبفتها ٠‏ وهذا يصدق كفيرا على منظمات الخدمات حيث تصبع علاقة الموظفين 
بالجمهور على درجة كبيرة من الأهمية 


يف لخر اليطلجات الرسية : 
يكن أن نصنف النظمات الرسمبة تصنيفا غر نسحطبم أن نيز على أساسه 


ثلاثة أنفاط للمنظمات الرسمية هي : 

١‏ - متظة خط الساطة تفنو عا 

۲ - منظمة خط السلطة رالهيئة ألقنية د0 ادءنددع؛0 اء فص Lire‏ 
۳ - اة الوظیغة Fiona Organisation‏ 


: منظمة خط الملطة‎ - ١ 

هذا النمط من المتظمات هو نط تادر لا نجده إلا في المنظمات الصغيرة جدا . 
ويعسيز بوجود خطوط مباشرة للسلطة من الرئيس إلى المر وسين مع عدم وجود 
هينة موظفين أو مستشارين أو مساعدين . والشكل التالي يوضح هذا التمط . 


المدير 


[ دوي مرعویں | نونز 


۲ - منظبة خط السلطة والهيثة 

هذا التوع من المتظمات هو النوع الشاتع . وهو يشيه النوع السايق خط 
السلطة » ويزيد عليه وجرد هيشة موظفين ومستشارين لا ترتبط خط السلطة 
بصورة مبأشرة ؛ ويميز هذا النوع من ا لمنظمات بعقسيمات واضحة للسلطة 
والمسئوليات وبقدر كبير من الاسعقرار وسهولة في حفظ التظام . كما يعميز أيتا 
بوجو الأقسام المتخصصة لاسيما في المنظمات الكبيرة » وتوقر الوسائل المنظمة 
لالادارة والاتصال والرقابة . ويكن توضيح هنا التمط في الشكل التالي ء 


EER ES E 


: المنظمات الوطيغية‎ - ٣ 

يخشابه هذا الثيع من المنظمات مع منظمات خط السلطة والهينة الفنبة لكنه 
يختلف عنه في وجود أخصائيين وظبغيين ر إداريين في المسحويات الدنيا يقومون 
بكتابة تقأرير للموظقين في المستوبات الأعلى من السلطة . وتنزع المنظمات 
الوظبفية إلى الحقلبل من خط السلطة . رقد تعدث مشكلات نحيجة الع بك 
متغيرات التغاعل وغموض الأدوار وتداخلها . ويكثر هذا النوع من المنظمات في 


نظم التعليم الكبرى ريكن توضيحه بالشكل لتالي : 


امير 
a‏ بادارة ,ادارة 
Fr‏ م 
Fa‏ | | 
وفضیون وففیون 
E EE‏ 
3 لدارة] | إدارة 
ا ص حا ا 
[i Î‏ 1 إدارة 


المنظمات الطرلية والمسطحة : 


من الحقسيمات العروفة للمنظمات تقسيمها إلى منظمات طولية له 
ومنظمات مسطحة F۸‏ والظمات الطرل 


ولسع للرقاية . 


لى أن دارسي الإدارة لم يعجاهلوا أممية الملانات 
في ميدان الإ التنظيمبة الادارية تحده أماطا 
العلاقات بين أعضاء المنظمة . وذلك بخقسيم العمل إلى وحدات متميزة هن 
بعضها فيي الواجبات المنوطة بها مح التنسبق بينها في العمل وتوضح الثريطة 


f 


التنظيمية لهند الوحدات والعلاقات الرسمية بينها . وتارس المنظمات عادة نفوذا 
وتأثيذرا قويا على سلوك راتجاهات أفرادها وعلى الطريقة التي يؤدون بها 
اعسالهم. 


انيا :اصول الاشراف الإداري. 
عدة عوامل أساسية تعحكم في عملية الاشراف ال داري منها مدى 
الإشراف أو شكل الهرم الإداري ومنها المنظور الزماني والمكاني وسنتناول الكلام 
عنها في السطور الكالبة + 
١‏ - محم الإشراف او شكل العرم الدايي د 
لفت علماء الإدارة الانعباه إلى يعض الآثار المهمة في الإدارة المحريعة على 
الحقيقة الفائلة بأنه كلما زاد عد الأفراد في المجموعة زاد عدد العلاقات المحتملة 
أعضاتها . ففي مجموعة من جد علاقة واحدا یزداد عند 
حذه العلاتات إلى ٠١‏ في مجموعة قوامها ستة أفراد . وقد آشار جريكوناس 
أيضا إلى أنه طالا تطلبت مسثولية ادير تفهما للعلاقات الإدارية بين الأفراد من 
ناحية وبينهم وبينه من ناحية آخرى فإنه يتبغي أن يكون عدد أفراد مربوسية 
صغيرا . وقد اتفق كحير من الدراسات اللاحقة مع هذه الذعيجة » بل وحدوت 
الدى الأمثل للاشراق الإداري لكل رئيس في حدود ستة مرعوسين . على أن هذا 
التصور لرظائف الرئيس بحجاهل مشكلات معينة تعرتب على ضيق مدى سلطة 
الإشراف الإداري ٠‏ متها أن ضيق مدى الإشراف الإداري فى النظمات الإدارية 
الكبيرة يؤدي إلى زيادة مسخويات النسلسل الوظيفي المطلوب عا يعلق أهمية 
كبيرة على عملية الاتصال . 

وقد شارت البحوث التي قام بها ورثي رط٣ه‏ ۷« إلي عيرب أخري تعرتب 
علي ضيق مدي سلطة الإشراق الإداري . وقد قام - من ناحية أخري - بتجرية 
في إحدي المنظمات الإدارية حيث عدل عن نظام الإشراف الضبق ووسع مداه . 

ث أصبع اللمدير أو الرنيس عد من المرموسين قوق عدة مرات العدد الي 
إليه علي أنه العدد الأنشل ١‏ وكانت التعيجة أنه إلي جاتب تقليل 
مستويات العسلسل الهرمي الوظيفي ني النظمة أصبح المديرون لا بعتمدون 


ا 


بصورة كبيرة مياشرة علي رةساتهم عا ساعد علي زبادة فعالبة قدرتهم الإدارية . 
وفي نفس الوقت كان لدى المديرين كشير من المر وسين الذين بشرفون عليهم 
إشرافا مباشرا » وهذا.الاتساع لدي الإشراف حال دون انماس الرئيس في 
علاقات مباشرة مع المرموسين » وهنا بدوره ساعد علي زيادة ولاء وإخلاص 
الرءوسين .. وكل هذه العناصر هي قي الواقع محددات للكقاءة والفاعلبة الإدارية. 
اس شكل الهرم الوظيفي كن استخلاص ممدل مدي الإشراف علي أساس 
استخدام المعادلة أأقترحة التالية : 
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م - مدي الإشراف . 

ن = عد المسحريات الإشرافية الأعلي . 

سج = مجموع العدد الكلي للسوظقين أر الماملين في الحظمة . 

فباسعخدام هذه المعادلة هكن القول بأن امنظمة الإدارية التي بها خسسة 
مستويات للاشراف وآلق مؤظف قإن مدي الإشراف يكون ١ ٤‏ أي الجذر الخامس 
لألف ) . وائمنظمة الي بها ثلاثة مسحريات إشرافية و ٠١١‏ موظفا فإن مدى 
الإشراف فيها يكون ٤‏ ره أي انجذر التكعببي للعدد ٠٦١‏ . 

وبالبطع فإن هذا المتياس لسعو الإشراف تقريبي » إلا آنه مفيد كأساس 
لقياس الاختلافات بين ا منظمات ولعرفة الشكل الهرمي للعنظيم الإداري 


- المنظو, الؤصني : 

إن مدي السلطة الإدارية يختلف لا من حيث مدي ألإشراف الإداري فحسب 
بل يختلف أيضا من حيث المتظور الزمني للموظف . فالوزساء في الستويات 
الأعلى بحوقع منهم بصفة عامة أن تكون تظرتهم ذات مدي أطرل من نظرة 
الأصغر منهم في السلم ٠‏ إذا. آخذتا في الاعتبار ا مدي البعيد لنتائج قراراتهم . 
وهذا الاخعلاف بعد إلى أو يرتبط بالفروق قي ظرق العنظيم الزمني مخعلف 


e 


المستريات في النظمة . ففي بعض النظمات يفحضي العمل أن يفطم سيره لأمور 
طارئة تتطلب إجراء سريعا أو يسبب عارسة بعض الرؤساء أبضا . فبعض الرؤساء 
يستطیع أن باتطع سیر عسل مرسوسيه باستدمانهم آر بإرسالهم إلى مؤقرات أو 
تكليفهم بعمل شي» آخر . . وعلي النقبض من ذلك تجد أن الرؤساء في المستوى 
الأدنى ليست لديهم المرية في قطم سير عسل مرسوسيهم . وهنا يعني أنه كلما 
علا مسستوي المسشولية ؛ سواد كانت إدارية أو مهنية ‏ زاد ميل صاحبها إلى 
التحكم في وقته . 

وقد جاول إلیوت جاکس دوه . ٤‏ أن يصل إلى نظام العلاقة بين حرية 
امرظف في تقرير الطريقة التي يسنخدم بها وقته وبين مستوى المستولية . واقترح 
لقياس المسئولية كيا حساب سقدار الزسن ا لمننضي بين اللاحظة أر المراجمة 
المتلاحقة لأداء الموظق بواسطة وتيسةميين المدى الزمني الذي يقوم خلاله ا لظف 
بعمل أو اتقخاة قرارات محض إرادته دون مراعاة أر حساب لرئيسه . وهتا بعقبر 
عندئذ التعريف الإجرائى لمستوى مستوليته , وعلي هنا فإن العامل على خط 
الإنعاج مكلا قد تكون مراجمة عمله بوساطة رنيسه كل ساعة في حين أن مدير 
الشركة برفع تقريره إلى مجلس الإدارة سنويا فط » وهنا بصق على الإدارة 
التعليمية ‏ وكذلك المدرس الأرل والناظر أو مدير المدرسة . 

وينبغي أن نشير هنا - في هذا الصدد E‏ 
يصاحيه الإحساس بعدم التأكد من معرفة نتيجة القرار المحخذ لفترة من | لوز 
فإذا كان القلق الناتج عن ذلك كبيرا لدرجة ت i OTE‏ 
ذلك بشير إلى أته أعطى مسنول : وبالمكس نجد أن الموظف الذي يجد 
عمله قد أصبع روتينيا ٠‏ مع السيطرة الكاملة على عمله ؛ فإن ذلك قد يشير إلى 
أنه على إستعداد التحمل مسئولبة أكثر . 

: البعد المكاني‎ - ٣ 

ويقصد يه المسافة الطبيعية أو الادية الي تفصل بين أعضاءالنظمة : ومن 
السام به أن عدد.للرات التي يراجع فبها الرنيس عمل مرموسيه بتوقف على 
مقدار المسئولية المخرلة لهم ٠‏ بل وعلى الظروف الطبيمية التي تحدد فرصة هذه 
المراجعة . فقد يقرم ا لر سوسون بواجياتهم باستمرار تحت رقابة عرن الرنيمى ٠‏ أو قد 
يجعل عصلهم بعيدا عن مجال الإشراف . رعندما يحدد البعد المكاني قرصة 


ا 


الاتسال المباشر بين الرئيس رمر-وسيه فإن هولاالآخرين قد ييارسون مجالا من 
السلطة أوسع 6ا تتيحه لهم مسئولياتهم الرسمية . و « هيوز » على سبيل المثال 
بلفت النظر إلى تزايد مسمعوى المسئولبة غير الرسمية التي تتاح للممرضات في 
المستشغيات بسبب أن رساعهم من الأطياء لا يحضرون إلا فترات قصيرة خلال 
البوم ٠‏ ما يؤدي إلى مارسحهم للاشراف أو رقابة وقحية طارئة . ويشير 
“كلارك» إلى أن التشتت الجغرافي ي لختلف مراكز تعليم الكبار في متطقة 
أدي إلى زيادة درجة الاسعقلال للموظفين ني كل مركز منها . وعلى هذا يكن 
التو البعد المكاني يساعد على نقص درجة الإشراف الإداري صن جانب 
الأجهزة المليا . وهذا يرجم بالطبع إلى نتص فرص الرقابة على أعمال الأجهزة 
القرعية مغل ما يحدث في حالات إتساع مدى الإشراق . والواقع أن عدد ارات 
الفعلية للاشراف والراجعة والعحديد إلرسمي لمسعوى المسثولية هو الذي يخحكم 
في كمية أو مقدار السلطة التي ينبقي أن يارسها ا لمر موسون . 
ومن وجهة نظر إدارة ا لمنظمة التي تقع وحداتها في مناطق منجزلة أو بعيدة 3 

سوزعة في ناء الدولة فإن الأثار المحرتبة على البمد المكاني قشل تحديا أمام 
الوصول إلى نظام رقابة بعيد المدى » يحكم الرقابة المركزية على الوحدات 
المحلية. بل حى على الأفراد البعيدين . وفي إحدى الدراسات الحديشة يشير 
كوفما ۸۵۹١‏ . ۸ إلى الطريقة التي اسحطاعت بها إدارة خدمة الغابات 
بالولابات المححدة أن تحل هذه المشكلة . فإلى جاتب إسعخدامها ا 
لكشف وإحباط الخروج عن الإجرا ءات الرسمية بين مراكزها المنحشرة » 

اللاحظين المحليين أن يقدموا ثقارير كفيرة مككوبة .. رأن ل 
ا ری س من العمل اليومي . وعليهم 
يقدموا كثيرا من الإحصا ءات لعخليلها ودراسعها بواسطة الرئاسة الإقليمية . 
وهذا التحلبل ماهو إلا خدمة للمراكز المحلية » وفي نفس الوقت يعتبو وفاية على 
العمليات الميدانية . وكذلل عملت زيارات منظمة تغطي البرامع العامة 
والفنية الحاصة . وكان للشعب أو الجمهور أيضا حق التظام أو الشكوى من 
قرارات الراك المحلية إلى المكاتب ألإقليمية الأساسية . كما كان هناك أيضا 
نحقلات مستمرة ين الموظفيث من مركز لآخر وهو سا يسأاغد على نقص الولاء 
لنطفة معينة ويزيد الاعتماد على الوظيفة والإخلاص لها . رهذه الأساليب للرقابة 


۷ 
على اللاحظين المحليين ساندتها وة وازعة داخلية تكونت خلال الفحرات التدرببية 
الأولى رساندها أيضا أنباع ساسة معينة للموظفين . رجعلت الترقية قاصرة على 
الداخل أي من 


اللابس الرسمية أو الشارات إلى جانب المكانة الكبيرة نسبيا التي كانت تنمتع 
بها الإدارة قد ساعد على تكرين « روح الجماعة » بين الأفراد وارتباط 
شخصياتهم بالنظمة . 

وعلى الرغم سن أن هذه الإدارة يبدو أنها فد حققت إشرافا مركزيا على 
وحدات محلية موزعة ره على مساحات واسمة فإن الإساليب والنرتيبات 
النفصيلية الدقيقة التي أتيعت لتحقيق هذا الغرض تشير إلى أنه ليس من السهل 
تحقبق مل هنا الإشراف . 


نالثا: مبادئ العملبة الإدارية : 

هتاك عدة مبادئ رنيسية تقوم عليها العملية الإدارية » وسنعرض لهذه ٠‏ 
الميادئ من خلال الإطار المنسوب لإثنين معروفين من دارسي الإدارة هما فايول 
وموتي . 


إطار فایول اردع : 
يقدم نا فايول ١١‏ ميدأ للعملبة الإدارية عن النحو التالي( 390 ۴ : ماا) 

١‏ - تقسيم العمل ۷٠۲‏ 0۲ ءاد : ويقصد به أحسن طريقة عكنة لاستخدام 

الأفراه والمجموعات ها يحقتي أغراض النظمة 

۲ - السلطة ۸٠#‏ : ويقصد يها حت إعطا ء الأرامر والقوة لإقرار الانقباد 
والطاعة . 

٣‏ - النظام ماماد : وبعني أن أحسن وسيلة لإقرار النظام رالحافظة عليه 
نتمثل في جود مجموعة جيدة من الرباسات على كل المستويات » ووجود 
اتفاق واضح ومفهوم بينهم ما أمكن ٠‏ وتطبيق العقويات وال جزاءات وفق 
الفواعد القائوية 


AA 


٤‏ - وحدة الأمر 4صعصصه) ۴ه ناملا : ويقصد بد ألا يغلقى القرد أو الموظف 
الأرامر بخصوص أمر ما إلا من رئيس راحد فقط . 
6 - وحدة الاتجاه ۲0+70 انلا : وتعشي وجود رتبس واحد وخطة واحدة مع 
مجموعة من الأنشطة تهدف لنفس الغرض . 
١‏ - تلاشي الصالح الفردية أما الصلحة العامة : ويقصد به ألا تتغلب المصالع 
الفردية للأشخاص أو لمجموعة على المصلحة العامة . 
۷ - مكافاًة العاملین د0 ناص : 
تصوقف درجة المكافاآة على ظروف بميدة عن رغبة رب المملى .ويحددها 
عامل مثل تكاليف العيشة والظروف العامة رالاقتصادية للعمل ومنها 
ظروف العرض والطلب » ويحددها أيضا قيمة ما يجيده الوظف رالطريقة 
التبعة لدقع الأجر . 

۸ - المركزية «دنادالد««مت : المركزية واللامركزية مسألة نسبية تقوتق على 
أحسن درجة من ا لحركة يتم فيها العمل . وتعمل اللامركزية على زيادة 
أهسية دور المرءوس ؛ رالعكس صحيع بالنسية للمركزية . وتترقف درجة 
المركزية واللامركزية على حجم العمل ومدى الإشراف رالتظور الزمني 
والبعد المكاني . 

٩‏ - تسلسل الرئاسة «أها ادت : ويتصد به انتظام الرثاسات وتساسلها من 

أعلى قعة حتى أصغر المراتب . 

تیب آو النظام 0 : 


ویقصد به أن یخصص لکل شي- سکان وان یوضع کل شي» في مکاته » ران 
يخصص مكان لكل فرد وأن يوضع كل قرد في مكانه » وأن كل الأمور 
تسیر بعرتیب ونظام راتساق . 
١‏ - المساراة دهع : ويقصد به تحقيق المدالة والمساواة في مماملة العاملين ٠‏ 
1۲ - اسعترار الماملية tity of Tenure of Persone‏ ؛ ريقصد پد أن پشعر 
العاملون بالاستقرار قي عملهم واطمتنانهم على مستفبلهم وتأمينهم ضد 
الطرد أو الفصل أو العقوية بدون مبرر . 


A 


١‏ - المبادأة ء٠نه٠نه!‏ : ويقصد بها العوامل المحفزة للأفراد على أن بكونوا 
إيجابيين وخلاقين مع الإبقا » على احترامهم للسلطة والنظام معا . 
٤‏ - روح الجماعة ۴٠۴٠۵١٥٠١‏ : وبقصد بها الانسجام والوحدة بين العاملين 
ما يحقق قوة المنظمة . 


ب - ظا Moneys Framework ig‏ : 
يقدم لنا جيمس موني إطارا يغفق في نحائجه مع فايول على الرغم من أن 
موتي لم بقرأً ما کتبه فابول . وریا یکون قد تأثر به من خلال كتابات أوروبك . 
ريقوم إطار موني على أسس تلظيمية ثلا 
١‏ - مبدأ التسين ماوا«ن٠‏ نا0٠ ٠٠‏ : ويقصد به العرتيب والكنظيم 
لجهود مجموعة من الأفراد من أجل الوصول إلى وحدة في العمل من أجل 

تحقيق غرض مشترك . 

۲ - مبداً الحسلسل ءاواه ۴ مدل8 10٠‏ : وبقصد به تسلسل القيادات في داخل 
المنظمة من أعلى إلى أسفل ؛ ويتضمن مبدأ التسلسل إلى جائب عملية 
القيادة تفويض اللطة رالتحديد الوظيفي . وهذا يعني أن القائد يل 
السلطة ‏ والسلطة العليا يكن أن تفوض بعض سلطاتها إلى المستويات 
الأدنى . رآن كل فرد يقوم بدرر أو وأجب معين . 


۴ - مدأ الوظيغة ءام٥ه۴‏ ل0 تاع«صد۴ ٠‏ : رهذا يعني التمييز بين مختلف 
الواجبات وننفيذها با يحقق التكامل والترابط فيما بينها 


مراحل الحملية الإدارية : 

تتعضمن العملية الإداربة في دررتها المنكاملة عدة مراحل مترتبة بعضها على 
بعض بصورة أشبه ما تكون بسلسلة مترابطة الحلقات كل منها تودي إلى الأخرى 
وعلى الرغم من صموية الفصل بصورة قاطعة بين هذه المراحل قإنه يكن القمييز 
بين المراحل الآ العملبة الإدارية : 


: Delibertine ةIglaadl‎ - \ 

وهي تنعل أول مرحلة في العملية الإدارية وتبداً جواجهة مشكلة معبنة . 
عددها يبدأ العركيز على المشكلة رمحارلة الععرف على حجمها وطبيععها 
وأبعادها الختلفة . تيدأ بعدها عملية جمع العلومات الرتبطة با لمشكلة ٠‏ 
وتصليلها للتمرف على القرارت والإجرا مات اللازم اتخاذها . 

: Deis» Mabe عمل القرار‎ - ۲ 

يحرتب عسل القرار على المداولة . إة أن المداولة تيلور أر تساعد على يلورة 
الإجراء المناسب اتخاذه . وتساعد المعلومات التي تكونت من خلال المداولة على 
العرصل إلى عدة بدائل للعمل . ويقارنة هذه اليداتل بعضها مع بعض يعم 
التوصل إلى أحسن هذه اليدائل . قإذا ما استقر الأمر على بدبل معين صل إلى 
اتخاذ القرار . ويعدها تحوائي عدة مراحال أخرى في العملية الإدارية ویععبر 
عمل القرار من آهم مكوتات العملبة الإدارية ولبها الرتيسي لأن الخطاً أو القصور 
في القرار المحخذ بعرتب عليه اهيار كل مرتبات الحدث » ويالتالي تنهار كل 
الخطوات السابقة واللاحقة . ولذلك ينيغي توخي الحر ص والدقة قي الوصول إلى 
القرارت رالقاضلة بين القرارات البديلة وفي الاستقرار على الترار النهائي 

: Progamming gd Jae — 

عندما يتم القوصل إلى قرار 
الإجراء العفق عليه ني صورة قابلة 


راء معين تآتي مرحلة التنفية ؛ ووضع 


ء -الإستثارة والطفعة Simo‏ : 


تتضمن هذه الرحلة وضع البرتامج موضع التنفيذ ٠‏ وهي قشل مرحلة اة في 
العملية الإدارية . وهذه تقعضي استشارة الاهتمام لدى كل العصلين بحطببق 
البرامح والیدء با حطرات الت وتخطلب هذه المرحلة أبضا تکہ یں الاتباهات 
المرغوية والأنشطة المطلوبة و. 
البرنامج بصفة عامة . 


ا 


: التنصيق ھەند د-0‎ - ٠ 

إن تطبيق البرنامج بنجاح يتطلب مررنة من البرتامج تسمح بعكهفه للظروف 
الواقعية ١‏ وتحفيق العجانس معها . وهذ بعنى آخر بعي العنسيق » فالوقت 
عامل هام في تنفجذ البرنامج . وتنسيق وصول الأشياء إلى أماكنها وأداء 
الأعمال في وقحها كلها أمور هامة لنجاح تنفيذ البرنامج » ولذلك كائت سهمة 
التنسيق يترتب عليه بالضرورة فشل البرنامح وانهياره من أساسه . 

: التقویم ع«ا8ە/دم۸‎ - ٩ 

وهو ثل آخر مرحلة في العملية الإدارية . وبتعلق التفويم بالنتائع النهانية 
للمراحل السابقة ؛ وسدى ما حققته من تجاح أو قصور . والأسباب المسثولة عن 
ذلك . ومن خلال التجارب المستفادة من هذا التقويم كن نطوير مستقبل العمل 
أساليبه واجراعاقه . 


أنهم شأن غيرهم من البشر يعملون في وسط من الصعب 
أن نعرف كل ظروقه وأحواله . ونحن في تعاملنا مع هذا الوسط نحأثر به في 
إحساستا ومشاعرنا وسلوكنا . فظروق العمل وما يتصل بها من جواتب مادية أو 
معنوية تؤير في عملنا بصورة مباشرة . وهذا يعني بعبارة آخرى أن سلوك الإنسان 
يتوقفا على تفاعل الظروق التي تحيط بالفرد وأولثك الذين يتعاملون معه . 
ويقدم لنا عالم سلوكي مغل و أولبورت » نظرية المجال في دراسة الشخصية 
بنقس الطريقة تقريبا التي بقدم بها عالم الطبيعة تظرية المجال الذري للمادة . 
وتقوم نظربة « أولبورت » على أن سلوك الإنسان يتشكل بصورة رئبسية 
العكرين الداخلي لغره والوسط أو ا لمجال الخارجي الذي يميش فيه . رمن 
فهم السلوك الإنساني بتطلب معرفة طبيعة الجال الذي يظهر فيه السلوك 
بيد أن خصائص امجال أو صفاته لا يكن ملاحظتها يصورة 
علبها من ملاحظات الأضراد الذين هم في نفس الوقت ف 
ولعوضيح للك بالنسبة للادارة التمليمية نآخذ حالة اثنين من رجال الإا 
تفس المنصب الإداري في فترتين مختلفتين . أولهما كان ا منصب بالنسبة له بل 


ا 


تصديا اسحطاع من خلاله بنجاح أن بنمي قدرته على القيا 
المنصب غير تع وصحددا بدرجة كبيرة لفرصة حركته في عمل | 
يشعر بآنه ينغي عليه أن يعملها كرجل إدارة . ومن هفا ا محال 
الفرق في الموقفين هو شخصية شاغل المنصب الإداوي . ويالقالي 
الرجلين تي الوت ا بدا أن يختلف نتيجة لاحلا شخصية كل منهما . 

وهكذا يعحده سلوك رجل الإدارة في ضرء نظرته إلى المنصب الذي بشغله 
وبا لمحل يكن القول بأن سلوكه يتحده بالطريقة التي بتظر إليها إلى العاملين معه 
وفكرته العي يكونها عنهم بالسبة لا سیفعلونه وما بستطيمون أن بقوموا به 
ومدی اهتمامهم بالعمل وکفاءتهم فيه . 

وكلما كانت تظرة رجل الإدارة إلى قدر مر موسيه غي العمل منخفضة زاد ذلك 
من الدرو الإشراقي له . فغي هذه الحالة يكثر من مراجعة أعمالهم وإسداء التمع 
والتوجيه لهم وحشهم على العمل بهمة ونشاط . كما أنه يبل أيضا إلى التحقق 
من القراعد والعليسات العي تحكم العسل » ويطالبهم بالالعزام بها بدقة 
رالعكس صحيح في حالة المر وسين ذوي القدرة والكفاءة والاهتمام بالعمل نج 
أن الدور الإشرافي للرتيس بقل نمبيا كسا يقل تدخله قي ترجيد عسلهم 
ومراجعته » ونجد أيضا بكون أكشر مرونة في الالتزام بحرفية القواع. 
رالتعليمات ممهم . 

وهناك نقطة أخرى تححدد بنظرة رجل الإدارة رموسيد ومد لقحه في قدرتهم 
في العمل هي ما يتعلق بترك الرية لهم في النجديد والابعكار في العمل . فإذا 
كانت نظرته البهم إبجابية معنى أنهم ذو كفاءة قي العمل فإنه يكون أسيلل إلى 
تقبل مبادآدهم في التجديد والابتكار رالسماح لهم يالتصرف في سبيل تحسين 
أسلوب الممل وطرائقه . زالعکس صحیح إذا كائت نظر: إليهم سلبية » منتى أن 
كفاءتهم فبي العمل محدودة ‏ عندها يكون جير مستعد لتقبل أي محاولة منهم 
للعغيير إذا افترضنا أنهم حاولوا ذلك . 

لنأخذ على سبيل ا فال حالة انين من الملمين أسدهما قدير ومشهود له 
بالكفاءة . في العمل والثاني ينظ إليه مدير المدرسة على أنه عادي أو متوسط 
الكفاءة كلاهما طلب من المدير السماح له بحجريب طريقة جديدة في العدريس 
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المتوقع في هذه الحالة أن يكون المدير أكثر استعداد؛ لتقبل ذلك من المعلم الكفء 
وليس الأمر كذلك بالنسبة للمعلم الآخر . 

رجل الإدارة عن نغسه تؤثر في أفكاره وأعماله بطرق مختلفة ٠‏ فقد 
يتخذ من نفسه معيارا للحكم على الآخرين . ويعيش مع الأخرين قباس نفسه 
هو . وعلى هذا يجب أن ينظر إلى الآخرين . برا » ويحارل أن يجد قيهم 
نفس الصفات التي يعرقها عن نفسه . فرجل الإدارة المرن المتفتع العقل يحب من 
الماملين ممه من يعمتع بهنه الصفة ولا يحب الآخرين المعزمتين ضبيقي الأنق. 
وكذلك نجد أن رجل الإدارة الذي يتصف بالطاعة والمولا» لرؤسانه ويرى في هذه 
الصفة أ اصة پیل إلى المیکم على مر سوسبه من خلال ولاهم وطاعتهم له » 
فيتقبل الذين بتصفون بذلك وبرقض الآخرين . 
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الفصل الثالة 
استراتيجية الإدارة ونملأجها الرسمية 


تعناول في السطور الآتية الكلام عن استراتيجية الإدارة واذجها الرسمية . 

(ولا: استراتيجية الإدارة 3 

تختلف اسعراتيجية الإدارة باخخلاق الأهداق المنوطة بها والأدوار اللازمة 
لتحقيتها . والبيئة الداخلية لها والخارجية التي تتفاعل معها » ومجمل الظروف 
العامة التي تحط بها . نفي الظروف الغايحة المستقرة تعطلب استراتيجية من 
الإدارة تتمشى مع هذا الاستقرار والعيات .وقي ظل الظروق الحقلبة المحغفيرة 
التي يصب العتبو فيها ماسبحدث في المستقبل لعدم إمكائية العحكم فيها 
تتطلب نوع آخر من استراتيجية الإدارة يستطيع أن يكون مرنا بالدرجة التي 
أقلم بها مع حذه الظروف . وفي هنا السدد ييز هل الاخعصاص ن 
الاستراتيجية الإدارية . احداهما تمرف باستراتيجية الإدارة الثابتة أو الآلية 
ء مهام راستراتيجية الإدارة المرتة أو pve ١‏ . وغل هان 
التوعان من استراتيجية الإدارة طرفين متناقضيت . ويينهما تندوج أتواع أخرى من 
ات الإداربة تشراوح بين الايد الفابعة والرنة ا معكيقة ..وليس لأحدى 
ات مبزة أو فصل على الأخرى . وإغا لكل منهما تميزاته التي 
تتناسب مع تنفبذ اجات وأعمال معينة . بل إن كلا النوعين من الاشتراتيجيات 
قد يوجد في منظمة واحدة » فإدارات الموظفيت والمستخدمين والالية وا 
والكخب والاحصاء والخدمات قي وزارات العربية أو المدارس مفلا قد تسعخدم 
استراتيجية الإداوة الثابنة أو الميكانيكية لأنها تطبق القواعد ا متبعة أو الروتينية 
درن تغييركبير. في حين أن إدارات مغل العخطيط راأناهج الدراسية أر التدريب 
والتطوير واليحرث والتجديدات التريوية قد تسشخدم اسعراتيجية الإدارة المرنة أو 
المتكبفة حتى تستطيح أن تتعامل مع الظروف ١ا‏ وسنفصل الکلام عن کلا 
النوعين من الاستراتيجية الإدارية في السطور العا 


الاسقرات 
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أ استراتيجية الردارة الثابتة أو الإالية : 
لإ اسب لأدا ء الرظائف الروتينبة الثابعة أو المسعقرة 
ب التغيي . أو التعديل الكبير . ولذلك تكون هرمية في تسلسل 
السلطات بها ربيروقراطية في تنظيم العمل بها . ومن المعوون أن النظام 
البيروقراطي في الإدارة عند أهل الاختصاص يهدف إلى تحقيق درجة عالية من 
الفعالية رالكفاءة في أداء الواجبات الروتينية حسب القواعد واللوائح 
والتنظيمات الموضوعة سلف والتي يجب على فرد في المنظمة تطببقها والعمل 
بها. كما أنها تحقق درجة عالية من الشبات رالاستقرار للمنظمة مع استمرارية 
العمل بها . وقد فصلنا الكلام عن النظم الهرمية والببروفراطية قي هكان آخر 
يستحسن الرجوع إليه 


ب استواتيجية الردارة المرنة أو المتكيغة : 

ويستخدم هذا الثوع من الإدارة عندما يكون الهدف سمروفا . لكن طريقة 
تحقيقه أو السعي إليه غامضة رغير معروفة . بل ويسخخدم أيضا عندما تكون ٠‏ 
المشكلة غير معروفة وتقطلب نوعا من التحسس الذي يطلب أقلمة الأسذوب 
الإداري لمواجهة الشررف ال النجديدات التربوية على 
تتم في ظروف غير سؤكدة تعطلب هذا النرع من الإدارة 
لتجديدات في المناهح الدراسية أو اناج الواد التعليمبة أو إعداد الكعب 
التنظيم المدرسي أو القيام بالبحوٹ 
التربوية أو ما شابه ذلك . والواقغ أن استراتبجية الإدارة المرنة أو المحكيفة تععمد 
ة على المبادئ النظرية العروفة في الحخطبط الاستراتيجي وإدارة 
) اشر 1982 , Burke‏ { . ذلك أن الاسعراتيجية 


EST‏ ا الت 
من الإدارة بسهلون التناعل والتعلم . ولابتحكمون في العمل . ويحشون الماملين 
على تكييف سلوكهم وأداثهم حسب متطلبات الظررف . وهذا الترع من الإدارة 
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بعتمد على مدیرین وعاملین لهم حماس واهتمام کبیر باعفییر والالتزام به . إلى 
جانب الكفا ءة في المهارات الإدارية والفنبة . كا أنه يتطلب التنسيق من خلال 
اخيرات امعبادلة أكشر مند من خلال الحوجيه المركزي . وفي ظل هنا النظام من 
الإداوة يتوقع حدوث أخطاء إدارية وهو أمر مسموح يه لأن القعلم والتأقلم ينيع 
من الأخطا ء التي نظهر في ا لمواقف المختلفة . فسن هذه الأخطاء يتم التعلم ويم 
الأقلم والتكيف . والتعلم بالمحاولة وامخطأً أسلوب معروف من أسالبب التعلم ٠‏ 
لكن هناك حدود ناصلة ؛ وسؤشرات موجهة لعدم التمادي في الحطا . وهذه 
الحدود والمؤشرات يحددها المديرون والمشرفون على العمل في هذا الأسلوب 
الإداري . والواقع أن اسعراتيجية الإدارة ا مرنة تسعمد بعض أصولها من تظام 
جماعية اقتخاذ القرار في الإدارة لأنها تعتمد على مشاركة الجميع في الوصول 
إلى القرار الأفضل . 

يضاف إلى ذلك أتها تعحمد على لامركزية اتخاة القرار وتفويض السلطات 
إلى الستوبات الأدنى . وقد فصلتا الكلام عن هذا التظام في مكان آخر 
بستحسن الرجوع إليد . وينبغي أن نشير هثا إلى أنه قي ظل نظام استراتيجية 
الإدارة المرنة آو المتكيفة قد يتطلب الأمر في بعض المواقف مشل حل المشكلات 
الاستعاتة باتهنبين للمساعدة في العغلب علبها . وهذا يعني أن هذا النوع من 
الإدارة قد يطلب في مارسته العرفة والخبرة المخصصة والاحتكام إلى سلطة 
المهنيين المعرقية . 

والجدول الآتي بلخص الغرق بين اسعراتبجية الإدارة الغابعة وأسعراتبجة 
الإدارة الرنة ( تفلا عن ۴.24 : Rondinli‏ ( 
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العناصر استواتيجية الدارة 
ثابتة سرنة 
وشوق بھا غھر مرشرتی بھا 
الواجبات روئينية تجديدية 
العمليات الأحارية : 
التنطيط عامل جرني 
تخا القراي مرکزي لا سركي 
السلطة هرمية جماعبة اتخاذ القرار 
نط القيادة الدسکم الاشترالك 
الاتسال عمرمي و رسمي نفاعلي رسي وغیو رسي 
التنسيق الضبط رالتحكم اهيل 
المتابعة الالتزام بالحطة: تكبيف الاستراتيجبة والحطة 
الضوابط قبلبة : بعدية 
استخدام التعليمات الرسمية عالي 
اساس استندام العاملين | الرغائف والواييات | 
البيئة الإدارية هرم عضوية 
قيم العاملين بالجاعاتعم | قت دربة ل الشعرض | _ زد برمة صمل الشرض 


انلا :النمان رة Foe Nel‏ 
مقدهة : 
يطلق هذا الصطلح على عدة أساليب إدارية تعليمية رغيرها تنشابه نيما 
بينها . والسبب في تسميتها بالرسمية أنها تهعم بالجوانب الرسمية رالبئائية في 
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المنظمة الفعليمبة . كما أنها تهحم بححقيق أحداف المثظمة من خلال أساليب 
عقلانية . وهنا يعنى أن لنماذج الرسمية هي نوع من نظم الإدارة التعليمية يقم 
على التسلسل البرمي للسلطة ‏ حبث يقوم ال مسثولون فيه باسخدام الطرق 
العقلاية لححقين الأهداف المحفق عليها . وقي اج من الإدارة يكون 
للرؤساء سلطة شرعية مخولة لهم يحكم مراكزهم في النظمة . كما أنهم ولون 
أمام هيئات أعلى عن أعمالهم وعن مدى تحتيق النظمة لأهداقها . 


السمات العاسة للنماذح الرسمية : 
هتاك سمات عامة مشتركة تجمع بين التماذج الرسمية للادارة التعليمية من 

همها : 

١‏ أنها تنظر إلى النظة على أساس أنها نظام يعكون من أجزاء مغفاعلة نيما 
بینها وتتتکامل معا ککل منظوم . وهذا ي الأجزاء القرعية الداخلية 
للمنظة ترتبط فيها بينها من ناحية وبانظمة ككل من ناحية أخرى 

۲۔ انها e E‏ عنه أحيانا 


الرسرمات توضح الاج 
وكذلك العلاقات الرسمية بين آفرادها وأعضاتها . 

۴ أنها تقوم على العسلسل الهرمي للساطة الذي يعضح في احرائط والرسومات 
التنظيمية للمزسسة حيث تأخل شكل الهرم وتكون السلطة العليا هي قمه 
ويعدها تعسلسل السلطات والمسخوليات حسب تدرجها . فناظر المدرسة أو 
مديرها هو قمة الهرم الإداري للمذرسة » ويعده يأقي نوايه أو مساعدوه ثم 
المدرسون الأوائل أو رؤساء الأقسام ثم المحلمون أوالموظون . وكذلك الأمر 
يالنسبة لأية إدارة أو منظمة تعليمية . ويصدق ذلك أيضاً على وزارات التريبة 
والتعلیم گگل . 

٤‏ أنها تععبر أن السلطة المخولة للرؤساء هي بالضرورة مستمدة من مراكزهم 
ومواقع عملهم الرسمية يالمنظمة . فناظر المدرسة أو مديريها أو مدير الإدارة 
الععليمية له سلطة على من هم عه في التسلسل الإداري بحكم مركزه ٠‏ ومن 
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تحته من الأفراد يفيلون سلطته بحكم مشروعيتها الرسمية . 

٠‏ أن القرارات الإدارية التي تصذر عن المنشمة يتخنها الرؤساء ومن بيدهم 
السلطة من خلال عملية عقلاتبة تأخذ الصررة الرسمية . فالاقتراحات المختلفة 
أو الحلول البديلة للمشكلات أر الأمور التي تعلق بعمل النظمة تؤخذ في 
الاعشبار ويشم تقويها والفاضلة بينها ويختار البديل الأفضل نسبيا . ولهنا 
يجي» القرار عادة موضوعيا مجردا من التحيز الشخصي . 

1 نها تهعم بالمسثولبة أو ا مسا ءلة الإدارية لأعضائها . فا 
استخدام سلطاتهم والقبام مسشولياتهم أمام الجهات الأعلى . اظر المدرسة أر 
مديرها مسشول آمام رؤسائه ومن هم أعلى منه . وبا ثل من هم تحته ني 
المدرسة مسثولون أمامه ٠‏ وهكنا . 


أنواع التماذج الرسمية : 

سبق أن أشرنا إلى أن النساذج الرسمية تطلق على عدة أساليب أو ناج 
إدارية تعليمية وغيرها متشابهة تجمع بينها السمات السابقة . هذه الأساليب 
والنماذج تشمل : التمأذج الهرمية اهءناا ت٠١١‏ والعقلائية له«0ننةم والتظامية 
*عاز؟ . والبيروقراطبة عنەءءددهسد8 والبنائية لاسهمدصاء. هذه النسافج ليست 
بينها حدود فاصلة وإنغا تتداخل فيما بينها » فالنظام الهرمي مقلا بتداخل مع 
النظام الببروقراطي 

أ -النموفج الهرسي : 

يؤكد هذا النسوذح على التسلسل الهرمي المخدرج للسلطة داخل المنظمة 
رخضو تادتها للمسا لة والمحاببة من سلطة أعلى خارجية ء أي خارج المنظمة 
فأكبر رأس في وزارة الشربية والتعليم مثلا وهو الوزير مسئول أمام رئيس الوذراء 
الجمهورية ٠‏ والمجالبس اقفيايية . رمنير رة أو اشا HE:‏ 
أوالحافظ أو ا لمجالس الإتليمية والمحلية في المنطفة وهكذا . 
مسسشولية الرؤساء ء إلى عمل موؤسيهم بالإضافة إلى N ET‏ 
أتفسهم. بعض أهل الاخشصاص يضع النظام الهرمي داخل إطار عمل النظام 
البيروقراطي . وني ذلك بقول صاحب هذا الرآي ( ٣49‏ ,5 اعط) : و إن أهم 
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خصاتص العنظيم البيروقراطي تكمن ني الطريقة العي تصدرج بها الأدوار 
الوظيفية وتتسلسل عموديا تحت بعضها بالتدريج . وخط السلطة بالنسية للعمل 
يسير في الانجاه الد نى آي من الأدوار العلبا ( التي يشلها الرؤءا ٠‏ ) إلى الأدوار 
الدنيا ١‏ التي يشلها روسن ) . قي حين تكون السثولية عن العمل في الاتجام 
المكسي أي من الأدرار الدنيا ( المرؤسين ) إلى الأدوار العلبا ( الرؤساء ) . 
والسلطة والمستولية كلتاهما. تبععد عن العحيزات الشخصية لأنهما برتيطان 
بالآدوار لا بالأشخاص أو ش الأنراد التي تقوم بهذه الأدوار » 

والواقع أنه يكن الاععراض على هنا القول بأنه لا يكن الفصل بين الدرر 
المهني في العمل وشخصية القرد الي يقوم بهذا الدور . وهناك وجهة نظر أخرى 
ترى أن الدور يحرج بالشخصية بدرجة نسبية تصل في أحد أطرافها إلى امعزاج 
الدور بالشخصية امزاج كاملا وبصبع أسلوب القيام بها الدور هو الأسلوب 
الشخصي لصاحبه وفي الطرف الغاني ينعدم تقريبا امعزاج الدور بالشخصبة وهو 
وضع افتراضي أو على الأقل مشالي ٠‏ وهو الوضع الذي يطبق على الكلام 
السابق. وقد قصانا الكلام عن هذا لمرضوع في مكان آخر من هذا الكتاب . 

رتقوم النظم الهرمية في التنظيم الإداري على خطوط الاتصال العمودية من 
أعلى لأسفل والعكس بالعكس . فالعلومات أو القرارات تصدر من أعلى الهرم 
وتشعقلل إلى أسفل إلى الرؤسين المعشبين بعنقيقها . وفي حالة وجوه صعرية أو 
مشكلة نإنها ترفع إلى السلطات الأعلى للبت فيها أو إيداء ء الرأي في طرينة 
التغلب عليها . وهنا لابعني عدم وجود اتصالات مسترية أو 
المنظمة . بيد أن هذا النوع من الاتصال يكون حدفه التنسيق رالتعاون . 

رينبغي أن نشبر فی تهاية كلامنا عن النظم الهرمية أنها مقيدة في بعض 
e‏ عتد نطبيها على الإدارة التعليمية أو المدرسية . فالمملمون الآن وإن 

في أسقل الهرم حسب التنظيم الهرمي إلا آنهم كأصحاب مهنة لهم حريتهم 

کی ی ا ا سلطان لأحد على المملم وهو يارس عمل إلا 
ما ليه المحطلبات المهنية لهنا الدور . كما آنهم يشاركون في إتطاذ القرار في 
المستويات الأعلى سزا ء على مسترى المدرسة أو علي المستويات الأعلى . 
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ب التموخج العقلانس : 

يؤكد النموذح العقلاتي في الإدارة على العسليات الإدارية أكثر من تأكيده 
على الأعدان والبنية القنظيمية . وهذا يعني أن محور اهتمام النموذج العقلانى 
هو عملية اتخاة القرار والكيقية الثي تتم بها وذلك بالتحلبل المنظم للمشكلة 
موضوع القرار من جوانبها المختلفة مع استخدام ا معلومات الحاحة والعوصل إلى 
بداتل الحلول والمقارنة والمفاضلة بينها واختيارأفصقلها ومتابعة تنقيذها . ويها 
تكون صملبة اتخاذ القرار عملية تحليل نظامية معلوماتية عقلانية . وبهذا 
بختلف التموذج العقلاني عن غيره من النماذج الرسمية » بيد أنه يشارك هذه 
النماذج في سمات أخرى مشل الأحداف المحفق عليها اللمنظمة والبناء التنظيمي 
البيروقراطي . 

ويعتبر النموذج العقلاتي أساس ااذ القرارات في مخناف الميادين ومنها 
التعليم لاسيما نيما بععلق بالعخطبط الاسترايتيجى وتخصيص المصادر المالية 
أو توزيع الميزانية على البئود الختلفة . والشكل القالي يوضع طريقة عمل 
التموذج العقلاتي ,( ۴.39 :1995, فة ) . 
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بل تنوم فا امل 
سياخة بدائل الملول تطببق الل 
E‏ 
اخبار الحل الأنضل 


شكل يوضع النموذج المقلائي 
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اانموضم النظا مي : 
يهتم النسوذج النظامي بوحدة المنظمة وتكاملها والتفاعل بين وحداتها وبين 
النظمة ككل وابمنة الخارجية لها . ولهذا الشمرذج تطبيق مياشر على التعليم » 
فهو بُستخدم للفحكم في لوعيته وحقيق أعلى مستوى مكن من الكفاءة في 
المنظمات الجماهيرية أو الشمبية . وبقول أهل الاختصاص إن هذا النوع من 
الشماذج لاغنى عنه بالنسبة للمنظمات الكبيرة . كما أنه أسلوب يكن عن طربقه 
تحقين نائج أفضل قي النظم التعليمية والدرسية الصغيرة . 0۲4و ۸4د فما 
P.416)‏ 
ويشترك هذا النمودج مع بقية النماذج الرسمبة في تأكبده على الأهداف 
الحنظيمية » وأن أهداق المنظمة تلقى المساعدة والعأبيد من جاتب أعضاتها . 
المخظمة بوضع السياسات التي تحقق هذه الأهداف ومعابعة تنفيذ 
وتقویم کفاءتها . ويسم هلا الشسرذج إلى نرعين غوڌج مفتوح » وآخر مغلق 


معها وا وتؤثر فيه . ويعتمد على مساتدتها في تحقبق أهداف النظمة . 
أما النموذج المغلق فهو النموذج الذي بنغلق على تفسه ‏ وهو نموذج جامد مدزست 
في علاقته بالبينة الحخاوجية » ويحيط نفسه بسياج من الحماية لحدوده الخارجية 


بينبة في الماضي ٠‏ ومشل بعض المدارس في العهد القديم عتدها 
كانت أسوارها عالبة وأبوايها حديدية جامدة » والآبا ء يعركون أبنا مهم آمام 
آبوابها ولایدخلونها ٠‏ ومعظم النظم التعليمية وموسساتها. ومدارسها في الوقت 
الراهن تععبر بصفة عامة نظماً مفعوحة لائقتاها على الجعمع الغارجي وتقاعلها 
س مختلف المجموعات الحخارجية من آباء ومنظمات ومجتمعات سحلية وغير 
ذلك. 
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ج البيروقراطي أحم النماذج الرسمبة العي تؤكد على الأساليب 
العقلانية في الإدارة والوصول إلى أقصى حد من الكفاءة ؛ وأهم ميزات هذا 
النموذج البروقراطي : 

.١‏ أنه يزكد على السلسل الهرمي لللطة 

۴. آنه يزكد على توجيه النظمة تحر 

۴ أنه يقوم على أساس تقسيم العمل وتوزيع الأفراد على العمل حسب خبراتهم 
وتخصصهم . 

٤‏ أن قرارات المنظمة وأداء أفرادها تحكمه التواعد والتعليمات الإدارية 
والتنظيمية ١‏ ولا تعتمد على المبادراث أو التصرفات الشخصية . وهو ما 
يحفظ للمنظمة الشبات والاستقرار والإتساق في أدائها لعملها بصرف النظر 
عن تغير أقرادها . 

۵. أنه موضوعي محايد لأنه لا يمحمد على العلاقات الشخصية لأعضاء 
المنظمةء وإغا يععمد على الملاقات الرسية 

أنه يمعمد في اختبارأعضاء المنظمة على جدارتهم ركفا ته الشخصية . ويتم 
تعينهم بناء على مؤهلاتهم وخيراتهم . كما أن ترنيهم في العمل تم وفقا 
لقواعد محددة متها سدة الغدمة والكناءة في العمل وتقارير الرؤساء سواء 
في عملهم الحالي أو السابق . 
من هذه الميزات السايقة نرى أن نشمنا التعليمية المدرسية سواء في بلادنا 

أر في البلاد الأخرى تحمل كشير من الطابع البيروقراطي في الغنظيم والإدارة 

وهذا يضح من الطريقة التي يتم بها اختيار المعلمين وتعينهم وترقيهم 
وتخصيصهم للممل في القدريس حسب تخصصاتهم . كما بحضح من الطريفة 
التي٬یتم‏ بها اختياروت رقية غبرهم في مراقع العمل الختلفة من النظام 
الععليمي والمدرسي . كما أن العمل با لمدرسة والادارات التعليمية بشم وفقأ 
لقواعد ولوائع وتعليمات وتنظيمات . ومن أوضع الأ لة على ذلك 
جدول الدراسة الذي بحده أرقات الممل وأماكنه ونوعه ومن بقوم به والخلاميذ 
الذين يخصهم ؛ ويداية الدراسة ونهابتها وأوقات الراحة وأوقات الحصص 
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الدراسية وزمنها وغيرها . . وسنشير إلى النظام البربيروقراطي بعفصيل أكفر 
فيما بعد تظرا لأهميقه . 


التموذج البناتي آي البتيوي : 
يهتم النموذج البنائي أو البنيوي بالبناء التنظيمي للمؤسسة . هذا البغاء 

النظيمي يقرم على أساس عدة اغدرات يمن أمها + 

. أن المنظمة قامت ساسا من أجل تحقيق الأهداف الموضوعة لها‎ .١ 

۴ لكل منظمة بناڑها الإداري الذي يناسب تحقيق أهدافها ويناسب أعضا مها 
والتكنولوجيا المستخدمة والبيئة الخارجية المحيطة بها . 

. التخصص بيحقق درجة عالية من الأداء والخبرة لدى أعضا ء المنظمة‎ ٣ 

٤‏ البناء التنظيمي يكن تصميمه وتطبيقه بطريقة نظا 

.٠‏ الائضباط رالعنسيق في العمل يكن تحقيقه بطريقة أفضل من خلال بمارسة 
البلطة والقواعد غير الشخصية . 

.١‏ المشكلات التنظيمية تعكس عادة خللا في البنا » التنظيمي يمكن التقلب عليه 
بإعادة تنظيم البناء وعلاج الحلل قيه . 


۷ تعمل النظمة بكقاءة وفعالية عندما ترجد معايير عقلائية لكيع العقلبات 
يي تانايات الشخميد واصدتها ن 


النظمات الينائية عدة وسائل لحماية الأنشطة امركزية أو الرئيسية من العقلبات 
وعدم الاستقرار . ومن الثماةج البتاثية ما يفترحه يتشر ا2٥5‏ وكوجان ١٠ع٠»(‏ 
144( و قيع إش العتیات اا 2ة 
١‏ المستوى المركزي وهو المستوى الذي يضم السلطات على المستوى القومي 
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والإقليمي . وهي السلطات السئولية عن السياسة العامة والنخطيط العام 
زتخصيص المصادر المالية ومراقبة مستويات الكفاءة 
۴. مسحوى المؤسسات وهو يشمل الماد العمليمية وامدارس . 
۴ مستوى الوحدات وهو يشمل الوحدات والأقسام الي تعكون مها المؤسسات 
مشل أقسام لواد والأنشطة المختلفة في المدارس . 
مستوى الأفراد وهو يضم المعلمين والتلامين والموظفبن . 
ويشتمل النموذج البتائي على جوانب مهيارية نتعلق بتابعة كفاءة الآداء 
ومستوياته وجوائب إجرائية أخرى تماق بعمل النطمة نفسها على مخعلف 
لمستويات . والمستوى المعياري يضمن إصدار الأحكام رتقويم الأداء . أما 
المسحوى الإجرائي فهو كما بدو من اسه يحملق بالمسثرليات والواجبات التي 
يضوم بها الأفراد . ولاتوجد عللاقات هرمية في النموذج البناتي عند أهل 
الاختصاص . لكننا إذا نظرنا إلى المدارس رالمؤمسات التعليمية نجد أنها بالقمل 
تقوم على التنظيم العمودي ألهرمي كما أنه تعتبر نظما منشوحة.ولبست مخلقة 
ا فا إن التموذج الينائي يبتعد عن بنية الثظم الععلبمية كسا ینو ویقول 
بع آمل لاخ اس انا ر ا 


فلن ع عا الكليات عام 1444 چان غ 7 قد ا 
الأقسام بها خلال السنوات السابقة . ومع ذلك فإن ۷١‏ // من الكليات مازال 
محتفظا بنظام الأقسام أو الوحدات التخصصية ‏ 32 ,۲ 1995. #دذة ١‏ 

والواق قع أن النمرذج | ائي قد يوجد في بعض بض الأأشمة السليية اسيا فى 
المدارس الابتدائية ودورا 
مستوبا غير هرمي لعدم وجود أقسام محخصصة للمواد الدراسية أو الأنشطة 
التعليمية المخدلفة 


نملا جماعية آلقرار : 
تتضمن فاذج جماعية الترار كل النظريات التي تؤكد على أن انخاف 
القرارات في النظمة ينبغي أن يشخرك فيه كل أعضائها . وتعفاوت هذه النماةج 
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في مدى هتا الإشعراك . فبعضها بقصره على الرئيمس أو ادير رمجموعة محددة 
من كبار أعضائها .. واليعض الآخر بجعلها متاحة لكل عضو غي النظمة على قدم 
الساواة . ولكل متهم صوت مساو لأصوات باقي الأعضاء .. رتعتير هذه النماذج 
من أحدث الاتجاهات في الإدارة التعليمبة . راععبرت آنسب الأساليب لإدارة 
المدارس والكليات رمعاهد الععليم قي بعض النظم الت ة في الدول المخقدمة 
خلال التسعينيات . وارتبطت ارتباطاً وثيقاً بتحسين مؤسسات التعليم وزيادة 
کفا متها ومستواها ( 1993 , هس طده؟ 4مد العطمسدت ).. كما أتها اععبرث النموذج 
المعترق به للممارسة الإدارية الجيدة (1989 , ءال W‏ ) . 


السمات العامة انماخح جماعية القوار : 
من أهم سمات هذه التماذج ما يأتي : 

١‏ أن اسلوب الإا ب أن يتوم على أساس الاتقاق الجماعي والمبادئ 
الديقراطية في اتخاذ القرار . 

۲ أنها تقوم على مجموعة مشتوكة من القيم بين أعضاء المنظمة . هذه القيم 
تكخسب من خلال الإعداد المهني والعدريب أثناء اخدمة . وهو ما يساعد 
على المشاركة الفعالة الهادنة في تحقيق أهداف النظمة وتوجيه الأنشطة 
المهنية والإدارية للمثظمة 

٣‏ اھا بصغة خاصة تعتبن مناسية للمتظمات التي تشبه الدارس والكليات 
والمؤسسات التعليمبة التي تضم مجموعة كبيرة من العاملين المهتبين . 
فا معلمون يتمتعون بسلطة تععمد على معارفهم ومهاراتهم النظرية رالعملية 
رخبراتهم . وهم يهنا مؤهلون للاشعراك ني عملية اقخاذ الترارات بالنظمة 
التي یعملون بها . 

E RE i‏ . ویجب أن کون هذا 
الحجم محدودا مساعدة رقكين كل عضو فيها من أن يسمع وأن يعبر عن 
نقسه وأن يشارك بقعالية . وقد يكرن من الممكن اشتراك كل الأعضاء يدون 
استداء في المدارس الصغيرة التي يكون مده العاملين غيها محدودا . 
ويصعب عمل ذلك في المدارس والمعاهذ التعليمية كبيرة الحجم . ريجب أن 
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تكون مجموعة اتخاذ القرار مغلة لكل أعضاء النظطسة . ريعض القرارات قد 
تشد من خلال جان مختلفة تختلف في حجمها وتركيبها . وللأعضاء في 
لخم ما ES‏ واختیار بدیل عنه اذا 
کان غیر جدیو 

١‏ أنها تصل إلى قراراتها بالاجماع لا با مخالفة أو الاعتراض . فوجود قاعدة 
مهثية مشعركة توعد بي الأعضاء وثلم شلهم قكن نالغب على 
المشكلات والصعوبات بالتوصل إلى حلول لها . وقد بكون هنا خلاف في 
رجهات النظر لكل ذلك يكن العغلب عليه بتوة الاقناع . رقد قطرل عملية 
اتخاذ القرار في هذه الحالة حتى كن القوصل إلى الحل » لكن ذلك بمتبر 
أمرا مقبولً في سيل تفادي أي خلافات أو صراعات . 


تطبيقات نهاذج جماعية القرار علس التعليم : 


واضحة في التسعينات في بعض الدول المحقدمة منها بربطاتي . وبقول أهل 
الاخحصاص إن هذا الأسلوب من الإدارة قد بدأ استخدامه في بريطانيا في 
جامعتي أکسلورد وکمبريدح . ثم عم استخدامه في معظم اجامعات 3٩د‏ ١٥ا‏ 


72 .:192 ممعه». فأعضاء الكلبات أر المعاهد يحخذون قراراتهم الجماعبة 
ولهذه اقرارات مشروعيتها بحكم الاجماع عليها ؛ وهي ملزمة للأعضاء . وييدر 
هذا الأسلوب غي الععليم العالى رغيره في استخدام نظاء اللجان بصورة مكففة 
وفي يعض E SR EER‏ في 


EET ONE ETE 
ألأكادييين قي هذا التصويت . ويقول أهل الاختصاص إن التمو السريم فى.‎ 
التعليم العالي في بريطانيا في الشسمينيات قد جمل من الصعب على الجامعات‎ 
أن تصنفظ بمارساتها السابقة في اتخاذ القرار بصورة جماعية . وبهذا‎ 
نقدت طابعها الديقراطي . كما أن رغبة ا لجامعات قي الاحعقاظ بنمشيل هيئة‎ 
العاملين في اتخاذ القرار قد تحعارض مع الضغوط المتزايدة علبها لكي ت‎ 


NA 


مسعولة أمام الجهات الخارجية الممولة لها والمعنية بالرقابة النوعية لسعويات 
أدانها وكفاءتها . هذا الصراع أو التوتر بين اشتراك الأعضاء في اتخاذ القرار 
وبين المساءلة أو المسئولية أمام الهيئات الحارجية موجود أيضا في الدارس قي 
نظام التعليم البريطاني ‏ والواقع أن استخدام هثا. الأسلوب قي المدارس الشانوية 
كما بقول أل الاختصاص كان بطئياً وجزئياً بالنسبة للجاممات . 

وبالتسبة للحعليم الابعدائي ققد اععبر هتا الأسلوب أنسب الأساليب لإدارته 
وعم استخدامه قي المانيئيات والتسعينيات متزامنا مع ا لجامعات . وهو يعبر 
حاليا النموذج الأفضل للممارسات الجيدة قي هذا النوع من الحعليم . وهم 


ملامحه وسماته مایأتي :. 
قحدد مجموعات العمل با لمدرسة مقترحات القرارات ليتم التصريث عليها من 
جائب كل العاملين . 


قود مجموعات العمل با لمدرسة مستشارون ومنسقو ا لمناهح الدراسية . 

يعمل المنسقون إلى جاتب المعلمين لتوضيح كيفية وضع الأنكار موضع النطببق 
اا 

- يعمل العلمون في مناخ يكنهم من الممارسة الجيدة البنا ۶ . 

- يتواجد اللاحظون قي حجرة الدراسة وهو أمر عادي 

- يجشمع انعلمون بصورة منعظمة لناقشة أمورهم . 


وينبغي أن نشير في تهاية كلابنا عن النماذج الجماعية لاتخاة القرار آن 
كفاءخها وفاعليحها تععمد غيما تعحمد على اتجاهات العاملين . فإذا شاركوا 
بفعا ذلك يساعد على مجاحها . أما إذا أظهرو!ا عداء أو عدم اهعمام 
بالمشاركة فإن ذلك يؤدي إلى فشلها . 


الغصل الرابع 
نظرية اإدراة التعليمية 


إن مئ أهم التطورات التي شهدتها الإدارة التعليمية الاتجاه إلى إرساتي 
لي امبرل لمي ونين تة وتعبر نظرية الإدارة الدخل إل إلى علم الإدارة . و 
وسنحاول في هذا الغصل متاقشة نظرية الإدارة التعليمية » ولنبداً أولا بناقشة 
مفهوم النظرية . 

مفهوم النظرية : 

تستخلم كلمة « التظرية » معان مخعلفة . فهي قد تعني في امحخدام 
البعض عكس كلمة و التطبيق » عندما يقولون معلا إن هذا الكلام نظري أي لا 
ا الغأمل أو المغالبة أو البعد عن الراقع گن ل 
رج سعتى النظرية عن معناها العلمي ٠‏ رالواقع أن النظرية في 
مفهومها العلمي تختلف باخخلاف استعمالاتها . فمعنى النظرية في علم الهندسة 
ملا غيره في علم الإدارة كما سنرى . ومن التعريفات المعرونة عن النظرية في 
الإدارة تعريف مور *#دا۸ .4 .1# الذي يعرفيا بأنها مجموعة مئ الفروض الت 
وک ميا خیم إا ن بيو طبيعة الإ فهدف النظرية أن تفر م 
1 إلى النظرية على أنها 


للنظرية أكشر الععريفات تقبلا من جانب منظري الإدارة ودارسي نظريعها قي 
الراهنة . فهو بعرفها بأتها مجموعة من الفروض يكن التوصل منها 
التجريبية . والثظرية في رأي 
م تفسيرا لهذه القوانين التجريبية وتوحد بين بين المجالات خير 
2 لهذه الفروض . فحن إذا قبلتا هذا التعريف يمكتنا أن نصف 
النظرية التي يكن أ منها فروض » وإذا ثبت نجاح 
هذه E OR UE CE SEE SE‏ 
لتفسير القواتين التجريبية والتوحبد بين الفروض اللخ أا إذا 
الفررض عند تطبيقها نإنها قرفض وعندئذ يجب مراجمة النظرية وإعادة ا 
فیها . 


باستخدام المنطق الرياضي إلى مجمرعة من القوا 
فيجل 


دي 


إن النظرية وسيفة »وهي يعتى آخر إطار مرجعي يحاول أن بضع نظاما 
للأشياء بذلا من تثاثرها .. وكما. بقول بعض علساء الإدارة | 
القرارت تتخذ في ضوء مجموعة من المفاهيم اللازمة للصمل فإنه ينبغي 
في التظرية . وإذا تبين عدم جدوى القرارات أو فاعليتها. وجبت مراجمة النظرية . 
وعلى هذا فإن ألنظرية توجه التطبيق » والتطبيق بدوره يوجه التظرية .. 

إن التقسيم الشائع عادة للنظرية والعطبيق هو تقسيم شكلي ومصطنع لأن 
الحطبيق بدون أصول نظرية يصبع عشواتيا ويدون القطبيق تصبع النظرية عدية 
الجدوى وا . وقدتكون النظرية مغبدة لنترة معينة ومع التطور يشبت عدم 
صحتها . وهذا لا يعني أن مشل هذه النظرية تخلو من | علم الطبيعة 
متلا يرفض علماؤها المحدثون بعض نظريات و تيوقن » ومع هذا فإن الفائدة 
التي قدمغها هته النظريات للدقدم العلمي هي التي ساعدت أمغال إينشعاين 
ويوهر وغبرهما على التوصل إلى نظريات معاصرة مفيدة . ومن يدري فریا يكون 
حط هذه النظريات المعاصرة مع قائدتها مغل حظ سوابقها.. إن المحك الرئيسي 
لأي نظرية في الإدارة الحعليمبة هو ني مدی فادها وما یکن أن,تقدسه من 
تیر ل توضيح للظاهرة 

ومحاولة إعطاء أهمية معزايدة لتطرير نطرية في الإذارة أو في الإدارة 
التعليمبة إفا تعني تعميق الجائب العلمي في توجيه النظرة العلمية البحتة الي 
يز كشيرا من اليحوث والدراسات وإن كانت هذه النظرة لم تكتسب بعد في مجال 
الإدارة تلك المعاني القبيحة التي ارتبطت بها في مجالات أخرى كالطب مثلا . 

ويكن القول بأ النظرية ني الإدارة التمليمية مازالت في المد وإن كان 
الاهعمام بها من جانب أساتذة الإدارة التعليمية ودارسيها وعارسيها ظل يعزايد 
بوما يمذ يوم في الستوات الماضية ٠‏ وإن كان ير بغترة ركود اليا . 


منشا الاهتمام بالتظرية في الإدارة التعليمية : 

بدا الاححمام بصياغة النظريات في الإدارة عسوما يصورة واضحة في 
ثلاثيتات هذا القرن في كتابات بارناره. وفي الأربعینيات في کتابات سیمون . 

وكان كتاب «. وظيفة الإداري » ناتء ۵ 0۲ دنسم 2 لبارتارد 


ع 


مصدر وحي لکثير من الكتاب » وقد اقتربت آراؤ أكثر من أي فرد آخر من وضع 
نظرية شاملة ( با معتى القرضي الاسندلالي  )‏ فقد حوت هذه الآراء مفاهيم 
أساسية عن جوهر الإدارة عموما » واهتمت خاصة بوضع يعض الفروض » وكثير 
من الغاهيم القائمة حاليا عن التنظيم الرسمي وغير الرسي والمؤسسات والعمارن 
بين الأفراد والاتصال واقخاذ القرارت دالقيادة .. كل هذه المفاهيم يكن أن نرجع 
إلى عمله الغ الذي ظهر عام ۱۹۴۸ . وقد كان "بارناره" بين أوائل من وصفوا 
الإدارة بعناية في ضوء عملياتها الأساسية . فاعتير التنظيم الرسمي « عملية 
اجتماعية مجسدة يعم بها تحقيق العمل الاجتماعي . كما حاول صياغة إطار 
تصوري لدراسة المنظمات الرسمية واعتبر النظمة نظاما غير شخصي من الجهود 
الإنسانبة المنسقة ». 

أما سيمون فكان من بين الأوائل الذين اعترفو! بثر بارنارد على عملهم 
وتضمن كتابه « السلوك الإداري » هجوما على بعض البادئ الإدارية المختاقضه. 
وقد اهعم بالسلوك الإداري واسححدث مفهوم د الرجل الإداري » . أما إسهامه 
الرنيسي فيتمشل في شرح طبيعة وأهمية اتخاذ القرار في العملية الإدأرية ٠‏ وكا 
هذا منطلقا لغيره من طوروا وعدلوا في إسهامحه بشأن عملية اتخاذ القرار . وقد 
أضاف عمله كشيرا إلى المغاهيم الأساسية اللازمة لبتاء النظرية أكثر ما أضاق 
إلى نظرية إدارية شاملة وكاملة . 

ویحمل عمل 014ا وجه شبه کبیرة مع عمل بارتاره وسیمون . 
فقد ظهر فى مؤلفه « مذكرات عن تظربة عامة قى الإ ارة » عدة فروض رئيسية 
نها 
١‏ . العملية الإدارية هي دورة عمل تتضمن النشاطات ا لمحددة التالية وهي : 

اخاة القرارات - البرمجة ۔ الانصال ۔ الضبط - إأعادة العقييم . 
العملية الإارية تتم قي مجالات رسم السياسة » والموارد ٠‏ وا 
٣‏ تم العملية 


لإدارية في إطار نظام عمل أكبر أبعاده هي : العملبة ‏ القرد . 
النشاة ککل ‏ الإبکولو 


٤‏ -الإدارة هي أداة العملية الإدارية بواسطة فرد و جماعة ني إطار منشأة 
في بيئة خاصة بها . 


A 


٠‏ . الإدارة والعملية الإدارية تحدثان بنفس الشكل العام الذي يتم ف 
الصناعية والتجارية رالدنية والععليمية والعسكرية وا 
أما الاهعمام الحالي بنظرية الإدارة الععليمبة فيرجع إلى بداية الصف الغاني 

من القرن العشرين ( ۱۹0 / ٠١١١‏ ).وفت انعقاد المؤقر القومي لأساتذة 

الإدارة الععليمية أو على وجه أخص رقت ظهور مؤلف اسحخدام النظرية في 
الإدارة التعليمية . لكولادارسي و جيتزيلز وهما عالما: نفس اجتماعي . وقد 
لاحظرا أن البحث في الإدارة العمليمبة يعمد اععمادا كبيرا على منهج علي 
ساذج » وأن ما بسمى « بالاتجاهات العملية » ماهي إلا عوائق في طريق تطوبر 

نظرية في الإدارة الععليمية . 
وقد اشع ر تخصصات أخرى في العلوم الطبيعية رالاجعماعية في بتاء 

النظرية لبعض الوقت قيل أن ينحقل الاهتمام إلى الإدارة 

علم الإجعماع وعلم النفس خلال الحسة أو السعة عقرد الاضية E‏ 

واقتراحات أكثر قيمة تهدف إلى زيادة تقدم البحث . والإدارة التعليمية هي من 

بين آخر اللوم السلوكية العي أيدت امعماما بالنظرية كرسيلة لعقذم المعرفة 

ولوضع إطار تجرببي للبحث والشرح أو التنبؤ بالظواحر الجوهرية . 


الوضح الراهن للنظرية : 
بوافق جريفك 6# على أن تعريف فبجل للثطرية من أكشر الععاريق 
التي حط ا اعا دراسي الإدارة » وهو يعرفها كما سبق أن 
أشرت « بأنها في أساسها مجموعة من الغروض التي يكن أن يسعخلص منها 
SEE‏ تجريبية وقابلة للاختبار » وفي توضهح ذلك يذكر جريفث عدة 
نقاط لعنادي الخلط الشديد الذي وجده في فهم ممنى النظرية » فعرض لا هو 
ليس بنظرية على النحو التالي + 
ولا : إن النظرية ليست مسألة شخصية » فعلى الرغم من أته في الإمكان أن 
بعأثر رجل الإدارة في اقخاذ القرار ببعض الححيزات الشخصية فإنه ليس 
من المعقمول على الإطلاق أن يمشل ذلك نظرية في الإدارة » وإغا يكن أن 
نطلق عليه الطابع الشخصى لرجل الإدارة . 


Ar 


ثاتيا : إن النظرية لبست حلما أو خيالا أو على نقيض الناحية المملية أر 
الواقصية . 


ثالغا : إن النظرية ليست فلسفة إة أن هذه تعني بالقيم أما النظرية فحعني ببعض 
الحقانق 
رابعا : إن النظرية ليست نظاما تصنيفيا . فهي لا تحاول تفسير الإجراء ءا 
تداخل الحدث للظاحرة الإدارية ٠‏ رإنغا هي تعارل أن تنظم حقائق العلم 
ومكوناته بصورة منظمة . 
وإذا كان على دراسة الإداوة أن تصبح علمبة فلابد أن ارس خصاتص العلم. 
إن الهدف المطلق للعلم هو تحقيق ثلائة أشياء رئيسية بالنسبة للظاهرة التي 
بدرسها : الوصف والتقسير والتنبؤ . وهذه الكلمات الثلاث تبرز بوضوح السب 
في اعحبار النظرية مفحاح علم الإدارة . فعملبة الوصف ببساطة ملاحظة 
لظاهرة وتسجيل الملاحظة . لكن عملية الملاحظة هذه تقطلب إطارأ مرجعيا تظريا 
ار ملطتيا . وتقوم الدظرية بهمة تنسير الظاهرة وعلاقاتها الحضابكة من أجل 
تحقيق الهدف الأسمي للعلم وهو | الأحدات المتوقعة وغير المتوقعة للظاهرة 
روفي کل هنا ي تسم دراس الإدارة بالموضوعية والغبات والععاريف 
الإجرائية والشمول أو التعمبم ا وضوح البناء الت ر 
وإذا مضيتا أكشر في التعرف على الاصطلاحات المتعلقة مفهوم النظرية 
وجدنا أن النظرية تنبع من الظراهر العجرببية ٠‏ أي من مشاهدة روصف الأحداث 
ولكنها لا تتوقف عند الستوى الحسي فقط لأنها تتضمن أيضا التأمل في 
المشاهدات حي ينهي الأمر بخلق الفروض التي قد تفر الأحداث . وهنا بدوره 
يدعونا لمحاولة فهم اصطلاح « فرض » الذي يشكل الجزء الأرل من اصطلاح 
« النظام الفرضي الاسعدلالي » الذي سبق ذكره . والغرض هو تقرير صيغة 
للعلاقة بين محغيرين أو أكثر » أو هو علاقة يم تقريرهانوريا لا برهان على 
صحتهاءبهدف اسشخراج نتائج منطقية . فالفرض يعبر وسيلة لعفسير موقف أر 
حدث تكروءواضعين في الاعتيار أنه شئ مفترض أساسا أو مقبول لكي يكن بدء 
الفعل أو المناقشة . وبالغالي يكن بعد ذلك أن نقبله أو نرفعضه أو نمدله - وبهذا 
أو غير ثابت الصحة فيْما بتعلق بأسباب أو 
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علاقات بعض الظواهر. والفرض إذا ثبتت صحته بالتجربة والنطبيق صار قانونا 
أو ميدأ أو قاعدة . 

وبالعني الكلاسيكي كما هر معروف تمتبر النظرية قرضا أو مجموعة قررض 
مرت برحلة ' عن طريق التجريب » ويكن تطبيقها على عدد من الظواهر 
المحصلة . كما أن لها قدرة على الشرح والعئبؤ بالأحداث » وأيضا على اسبصار 
المعرفة الجديدة المحتملة عن طريق تطبيق المنطق الاستدلالي الرسمي على 
مقدماتها. الرئيسية المحتقة . وقد يكون النمط المنطقي في بعض الأحوال رمزيا 
تقاما وبالتالي رباضيا في جوهره ؛ كما هو الخال في اصطلاح « أسالبب منطقية 
رياضهة ۾ . 


إذن هي نظام كامل للحصول على المعرفة أو لعرجيه البحث بادا 
بالخبرة ووصفها ونكوين واختبار الفروض وتطبيق الأساليب المدطقية الرياضبة وما 
يسابع ذلك من اتبا تجرييي للتتائج الي بترصل إليها عن طريق ع«ن»ءد٠0‏ 
مها آي الاستدلال الاستنباطي . 

والنظرية كنظام فرضي اسحدلالي شل صورة الحقيتقة أو جوهر أحد ميادين 
العرفة . فهي تجريد للأحداث الجارية » بل يكن تصورها. على انها « تقطير ۾ أو 
على الأقل سحاولة لعجريد المادة | ةما يسمي « بالنشاط آر السلوك 
الإداري » . وهنا يبرز اصطلاح ء نموذج 1ء٥0‏ » لأن النظرية يكن تصررها 
كمحاولة لحطوير صورة أو غط للأحداث . واصظلاح « نموذج » شرادف لاصطلاح 
« نظرية» لأنه يشل نوعا. أو شكلا من أشكال التعبير عن الاقتراضات الخصبة 
للدظرية ... فشرح الأحداث وعلاتانها هو جزء من آي نوذج يحاول العنبو با 
سيحدث في عالم الراقع . فالنموذج شأنه شأن النظرية هو تعبير رمي للإطار 
الحصوري للمنظر في مجال سمين . إذن عبارة ( بتاء النسوذج ) تساري بالضبط 
عبارة « إتشا» النظرية». 
الملمية الخاصة بألنظرية في الإدارة التعليمية نادرة تسبيا في 
الوت ال مالي . فأغلب الموجود حاليا سحاولات لإعطاء أحمية للنظرية أو تعريفات 
للنظرية وتطورها . وهنا يشور سوال عما إذا كان من الواجب وجرد نظرية واحدة 
فقط للادارة العمليمية . وعذا يرتبط بالاععقاه بأن النظريات الحاطغة يجب أ 
ترقض . وإتنا تقسا بل هتا عما إذأ كان أي تفسير لظاهرة ملاحظة 
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التب بها يكن أن بكون عبارة عن نو طبيعي هوم واحد اكتمل في فترة 
رظ ثابعا عبر الأجيال درن تعديل ١‏ إن تارب بخ الملوم الطبيمية أو 
افيزيائية مل القسبرات | لنطقية للأحدات التي تعرضت لتعديل جوهري نت 
المعارف الجديدة الحي اسعقيت من خيرات غير عادية أو من تطوير أدرات جديد 
بل توجد حاليا تظريات متصارعة في مجال الطبيعة تحاول تفسير نقس الظاهرة 
بطرت مخعلفة » فلا عجب إذن أن توجد نظريات معصارعة في علم سلوكي 
كالإدارة ؛ وأن يظل هنا الصراع قانما . 


قسمة الن 


تعمل فائدة لنطرية بالتسبة للشرح آو لفهم الواقع أو التنبة في المثال التالي 


رعقاربها المحرکة بل ریسمع دقاتها ولکنه لا بعرف کیف ي 
کان شخصا بارعا فإِته قد اظ لیکو فر ا ت کر وک التي 
يلاحظها ولكنه لا بسعطيع أن بعأكد مطلقا من أن الصورة التي كوتها هي 
الصورة الوحيدة التي يكن أن تفسر ملاحظاته . بل ولن يتمكن أبدا من مقارنة 
الصورة التي كونها باليكانيزم المحقبقي للساعة ؛ ولن يكنه أن يعخيل حتى 
أحتمال معنى هذه المقارنة ‏ ولكن المؤكد هو أنه كلما زادت ممرفعه أصبحت 
الصورة التي بكونها عن الواقع أكثر بساطة وتقسر مجالا أوسع وأوسع من 
انطباعاته الحسية . إذن يكن أن تكرن هناك نظريات كثيرة في ميدان معين ولكن 
أغليها لا يميش طويلا . فالنظريات الحديشة تخرج من ثوب النظريات القدية 
عندما يظهر تصرر جديد للملاحظات التي على النظريات الأصلية . 
والنظرية في الإدارة التعليمية يكن أن تكرن لها نائدة عملية عظيمة . لأنها 
یکن أن تستخدم كأداة للاستفادة من الخبرة ٠‏ ولأنها تساعد على تنظیم رترتیب 
الخبرات طبقا لإطاز تصوري . وقد اقترح طومسون أنه : 
١‏ - بستطيع الإداريون استخدام النظرية كأساس لاستخلاص إجابات أو مداخل 
لواقف مميئة . 


۴ - يكن للنظربة أن تهيئ الإداربين للنظر إلى المملية الإدارية على أساس أتها 
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مجموعة مركبة من العناصر الحغيرة باستمرار لا على أساس أنها مجموعة 
من الأساليب الفنبة ا لمحددة . 


تسمح للاداري باستيعاب المعارف الموجودة في تخصصات متعددة» بل 

وتشر في اسلوب جمعه للحقائق الحعلقة مجال الإدارة . 

آ ا أكشر الأشباء عملية لأن توسيع 
سجال الاتعباه ما ورا - الغرض أو ار بؤدي إلى أغراض أوسع مدى . 
ويكثناا من الاستفادة من مجالات أوسع وأعمق من تلك التي توصلنا إليها 
بلاحظة الآغراض العلمبة البدا 
جیدا تستطيع بامكانياتها أن تسهم قي رسم صورة اهنية دقيقة عن أسلوب عمل 
المنظمة ون تفيدنا في استخراج أساليب أفضل وفي تحسين الإدارة التعليمية 


بصفة خاصة 


محايير النظربة : 
يقترح آجريفثة أربعة معابير لاستخدام النظرية في الإارة : 

١‏ - كدليل للعمل : جعنى أنها قد رجل الإدارة بالأسس والمبادئ التي بستخدمها 
في توجیه عمله . 

۲ - كدليل لجمع الحقائق : معنى أنها الأساس الذي يحدد نوع الحقائق الطلرية 
وطريقة جمعها ؛ ويدون هنا الأساس نصبح عملية جمع الحقائق أقرب إلى 
العشواتية . 

٣‏ - كدليل للمعرفة| فالتظرية الجيدة هي التي كن الباحث من التوصل 
إلى كروض قابلة للاخعبار وتؤدي فى النهاية إلى الكشف عن ا معلومات 
الجديدة أو التوصل إليها . 

٤‏ - گدليل لشرح طبيعة الإدار 
طبيمة المواقف الإدارية وإ 


بجعنى استخدام نظرية الإدارة في شرح وتفسير 
الضوء عليها . 


AN. 


مصادر بناء النظرية الإدارية 
يشير طوصسون إلى وجود أربعة مصادر رئيسية للنظرية الإدارية : 
المصد, الأول : تفارير وتعليقات رجال الإدارة من راقع خبرنهم العملية وهي 
توم بالطبع على الناحية الذاتية والائطباعات الشخصية . 
المصدر الثاني : المسوح العي يقوم بها دارسو الإدارة لبحوث ودراسات الكعاب 
الكبار ني ميدان الإدارة . وقد ساعدت على إدخال النظم 
الملميْة في تخطيط ويناء المدارس وفي الإدارة المالية وإن كانت 
لم تهتم تسبيا بالإطإر النظري . وظل الأسلوب العلمي في 
المستوى الحسي والعجريبي فقط ولم تنجح في الوصول إلى 
فروض تفسر طبيعة الإدارة . 
المحد, الثالث : الاستدلال المقلي . معنى الترصل عن طريق المنطتق والعقل إلى 
استخلاص بعض النعائج المحرتبة على بمض الأفكار أو المبادئ 
العامة التي نسلم بها أو نعتند بصحعها . 
المصدر الرابع : اقتياس ناج نظرية من مبادين الإدارة الأخرى . 
ويضيف جربفث إلى ذلك مصدرا خامسا يتمشل في ملاحظة رجال الإدارة في 
عسلهم وتسجيل ذلك بدقة ويمايير مضبوطة يحوصل بها ني اننهاية إلى بعش 
القواعد اللازمة لبناء النظرية . 


معوقات قبول النظربة الإدارية 

لعل من أسباب معارضة النظرية الإدارية ‏ ما رسخ 
عام للنظرية على أنها ضد الواقع أو التطبيق أو | 
هذا الممنى هو المقصود بالنطرية الإدارية لأن النظربين ل 
شرح وتفسير الراقع العملي قي ضو» الأسس النظرية ٠‏ ومن الأسباب أيضا أن 
النظرية تعني دائما الصوة المغلى أو ما ينيغي أن يكون . 

هناك سبب آخر لمعوقات قبول النظرية الإدارية » رما كان أهمها في الواقع 
هر أن عدم وجود نظرية كاملة حثى الآن تشرح وتفسر حقيقة المواقف الإدارية 
يسبب الحيرة وسوء الفهم لدى مارسي الإدارة أنفسهم . 


في الأذهان من معضى 


n 


ويقدم لنا جريفث عدة أسباب لعارضة النظرية الإدارية فيما يلي : 

١‏ - الشعور بأن كل ما يعطلبد تسين الإدارة هو توافر كيذ كافبة من المقائق 
عنها . 

۲ - لتر 


الإدارة التعليمية إلى مناشدة الأفراد بتأييد مجره. أفكار بلا من 


اختبار الأنكار نقسها . 
AR E‏ راسعخدامها۔ ۔ 
٤‏ ~ عدم وجوه لغة مهنية مشت رة ركة تقوم على أساس مغاهيم محددة تحديدا جيدا 


بشع تکام اسع شی لیس فی اتان 
٠‏ - إرتباط النظرية بشخصيات أصحابها لدرجة بصعب معها اختبار النظرية إة 

يحمل ذلك على أنه نقد أو مهاجمة للشخص نفسه . 
- عدم وجود فهم كامل للنظرية . 

خاقة : . 

إن الاتجاه الذي ساد في ا لخمسينيات نحو الوصول إلى نظرية في الإدارة قد 
عمل في الشمائيشيات على خلق اضطراب وخيبة أمل بين كشير من الباحكين 
والدارسين الأكاديين في الإدارة لدرجة أن أساتذة الإدارة التعليمية قد أصبحوا 
بدرجة متزأيدة أميلى إلى هجر التظرية كفية . وللعدليلى على ذلك نقول إته يينما 
قال ١‏ من أساتذة الإدارة التعليمية عام 3۹۷١‏ إثهم يعتقدون أن الدرأسات 
غي الميدان يجب أن تكون قائمة على دراسة االتظرية فإن ۴۸ فقط قهم عام 
٦‏ کانت ديهم هذه النظرية (1992۳5 ,هم ) . 


نظريات الإدارة التعطيمية : 

حاول كشير من دارسي الإدارة العملبمية في السنين الآخبرة تعليل العملية 
الإدارية ومحاولة وضع نظريات لها » وتختلف هذه النظريات ياختلاق نظرتهًا 
إلى الإدارة ‏ فيمضها تظر إلى الإدارة على أتها عملية اجعماعية ويعضها نظر 
إليها على أنها عملية اتخاة قرار ويعضها نظ إليها علي أنها وظاتف 
ومكونات. وسعرض في السطور التالية لأهم هذه النظريات . 


A 


اول : نظرية اإدارة كعملية اجتماعية : 


لعل أكثر شتات الحديشة شهرة في الإدارة الحعليمية حتى الآن ها يسمى 
بنظرية الإدارة كمسلية اجتماعية العى تنسب الى يمقوب جبعزلز داءجات . [ فهو 
بتظر إلى الإدارة من حبث البنية على أنها تسلسل هرمي للعلاقات بين الرؤساء 
والرمرسيت قي إطار نظام امدماعي . وهذا الحسلسل الهرمي للعلاقات هر من 
الناحية الوظيفبة توزيع الأدوار والإمكانيات وتكاملها من أجل تحقيق أهداف 
النظام الإجعماعي . ولكن اذا تعني بالنظام الاجتماعي ؛ إن أي نظام اجتماعي 
یتکون من جانبین یکن تصورهما في صور يستقل كل منهسا عن الآخر وإن كانا 
في الواقم معدا الجانب الأول يعلق با لمؤسسات وما تقوم به من آدوار وما 
بتوقع منهما ا بحقق الأهداف الكبرى للنظام الجتماعي . ويتعاق الجاتب الثاني 
بالآنراد رشخصياتهم واححباجاتهم المكونة للنظام ويكون السلوك الاجتماعي 
وظيفة لهذين الجانبين الرئيسيين . فالمؤسسات والأدوار والتوقعات قشل البعد 
العنظيمي أو ا لمسباري »اه١‏ والأنراد رالشخصيات والماجات غل البعد 
الشخصي 1٠۴٠٠0١١‏ لئنشاط في النظام الاجتماعي » وبعني جيتزلز بالمؤسسة 
آي هبئة تفوم بالوظائف الشابحة للنظام الاجعماعي ككل الأ«وار الجواتب 
الحية ( الديناميكية ) للوظاتف في المزسسة . وهي نقحدد من خلال ما يسس 
بعوقات الدور «هناه»ءم»ء ١اه‏ العي فل الالعزامات والمسوليات العمارق 
عليها والتي تقع على أكثاف ن بشغل هذا الدور . 

والأدوار تكاملية » معني أن كل درر بستمد معناه من الأدوار الأخرى 
المرتيطة في المؤسسة . فدور مدير أر ناظر المدرسة على سبيل المغال ودور ا لمدرس 
لا يكن تحديدهما إلا في علاقة كل منهما بالآخر . والأدوار بقوم بها أفراد 
والأفراه يخعلقون فيما بينهم . ولذلك يلون كل نرد دوره بصفاته الغاصة الفريدة 
وعلى هذا لا يکفي لكي تفهم الدور اللاحظ لناظر المدرنسة أو المعلم مثلا أن نعرف 
طبيمة الدور وتوقماته على الرغم من أن ذلك يعبر شينا هاما علينا 
معرفته . وإغا يجب أن تعرف أيضا طبيعة الشخصيات والأقراد الذي يقومون 
بالدور . وها يمني أ الفهم اللحكامل للدور بعضمن الجانبين العنظيسي 
والشخصي وهذا بقتضي إدخال الحلبل الاجتماعي والسيكلوجي أيضا . 


ق 


ية بأِها تنظيم ديتاميكي للحاجات قي داخل القرد 
يجعله بزع إلى الامحجابه إلى الأشياء بطريقة خاصة : وهنا يكنتا من أن نميز 
مغلا بين تاظرين أحدهما لديه نزعة قوية للخضوح والاني لدبه تزعة قوية 
للاستعلاء . ويالشل يكن أن تضرب مثالا با لمعلمين . بيد أن العلاقة بين 
والمعلم بنظر إليها من جاتب الناظر من خلال حاجاته الشخصية والأهداق 
النشودة وبالعل ينظر اليا من جانب المعلم من خلال حاجاته الشخصية وهذه 
الأهداف أيضا . اذا العقت النظرتان إستطاع كل متها أن يهم الأخر وأن يعملا 
معا بروح متعاونة بناءة . أما عندما تختلف النظرتان فإن كلا منهما لن بقهم 
الآخر ربالكالي سحكون الملاقة بينهما على غير ما يرام والشكل التالي يشل هذه 
العلاقة . 


البعد التنظيمي أو المعياري 


قوقفات و فور ج وة 


N E NS 


چات اة تة سب - رو 
البعد الشخصي 
زاز لليعد التنظيمي والبعد الشخصي للسلوك الاجتماعي 
إن سلوك معين يصدر عن كل من البعدين القفظيمي والشخصي في آن 
واحد. أي أن السلوك الاجخماعي يعرنب على محاولة الفرد أن يراجه ب 


توقعات لسلوكه بطريقة تدمشى مع حاجاته الشخصية . ويوضح + 
با لمعادلة التالية : 


س کل (د × ش) 


a 


حيث السلوك اللاحظ (س) دالة (ل) على الدور (د) كما تحنده الترقعات 
المرتبطة به رالشخصبة (ش) كما تعددها حاجاتها . 

ويالطبع فإن الوزن النسبي لكل من د ١‏ الدور ) و فى ١‏ الشخصية ) 
سيختلف باختلاف الظروف نظرا لوجود تفاعل بيئهما . ويكن فهم هذا التفاعل 
بالرسم العالي الذي بوضح العداخل بين الدور والشخصبة السلوكي : 


فأي إجرا ء سلوكى يكن أن بشبه بخط ينطع مشلشي الدور والشخصبة ريفل 
الخط (أ) نموذجا لإجراء سلوكي أملته الاعتبارات الشخصية بصورة رنيسية ولم 
يكن لاعتبارات الدور فيه إلا حظ يسير . ما الخط (ب) فيمغل إجرا ء سلوكيا 
فيه الاعتمارات الشخصية وتوقعات الدور » والخط (ج) عكس (أ) غل 
إجراء سلوكيا كان لعرقعات الدرر نيه الاعتبار الأكير في حين أن الاعنبار 
الشخصي لم يكن له فيه إلا حظ قليل . ويتوقف ميل سلوك رجل الإدارة على 
العأثر بخوقعات الدور أو الشخصية على فط المنظمة التي بعمل فبها . 

ونظرا لأن الوضع المعقد للادارة يفرض على رجل الإدارة الععليمية الراعي 
مراعاة الطروف الاجشماعبة والنفسية والأنشروبولوجية والسياسة والاقتصادية فإن 
هناك تعديلا للنسوذج الساب لكي يتسع للسلوك خارح رداخل المنظمة . 
ويرتبط هنا الشعديل لنظرية جيترلزءنظرية أرجريس همم ارتباطا كبيرا . 
وتهدف هذه النظربة إلى تحقيق فهم للمبكانيزم الذي يحقق به الفرد نقسه من 


A 


خلال المنظمة » والني تحقق يه المنظمة تفسها عن طريق الغرد ٠.‏ وبركز هتا المدخل 
على فهم المنظمة لا عن طريق دراسة المنظمة وحدها آو الفرد وحده وإقا بقهم الفره 
و المنظمة معا . ويجب أن يضاف الى المئظمة . كما تصورها. ا خربطة الورسمية . كل 
التشاطات غير الرسمية التي يظهرها الأفراد لععاونهم على العكيف مع البناء 
الرسمي و كذلك كل النشاطات التي يقرم بها الأقراد لإشياع حاجاتهم الحاصة » 
رآخبرآ كل النشاطات الناتبة عن العفاعل داخل المتظمة . 


۲ -زموذع جوبا :0 للزدارة كصرلية اجتماعية » 
تتشابه وظبغة رجل الإدارة مع وظيغة رجل الادارة في الميادين 
الأخرى في تكتيلها للعمل الإتساتي في خدمة تحقيق هدف معين . وقي حالة 
ةالناشئة . وفي رأي جويا أن عل الادارة 
السلوك البشري وھا تسا اک 


ل قي توضبح الاج 
ا بين مجموعنين من القوى المرجهة 

orp +‏ ذلك 
في نفس الوقت محقق ثارضا 
عمل ذلك قدم لنا جويا نغوذجا 


توضبع الطريقة التي ي 
القي سيقت الإشارة إليه . 
في هتا الثموذج ينظر جوبا إلى رجل الإدارة على أنه يارس قوة دينامبكية 
بخولها له مصدران ا ارتباطه بالدور الذي يارسه را مكانة 
الشخصية التي بحمتع بها . ويحظى رجل الإدارة بحكم مركزه بالسلطة التي 
یخولها له هذا ارک ركن وعذه الساطة يكن أن بطر ليها على أتها وسسية لاي 
مفوضة إليه من الساطات الأعلى . أما المصدر الفاني للقوة المععاق با مكائة 
الشخصية وما يصحبه من قدرة على التأثير فإنه يكل قر غير رسمية ولا يكن 
تفويضها .. وكل رجال الإدارة بالا استفتا ء ء يحظون بالقوة الرسمية اللخولة لهم . 
ی التأثير. الشخصية . ووجلل 
الإدارة الذي يحمحع بالسلطة فقط دون قوة التأثير يكون في الواقع قد فقد تصف 


E 


قوته الإداربة . وينيغي على رجل الإدارة أن يعمعع بالسلطة وقوة العأئير معا 
وهما المصدران الرتيسبان للقرة بالنسبة لرجل الإدارة التعليمية وغبره . 

ويرى جويا أن بعض الشعارض بين الدور والشخصية لا كن تجنبه عندما 
يكون الماملون في المنظمة أكشر من فرد راحد . وهذا الحمارض بين الدور 
وشخصية الفرد يشل « قوة طرد » أو تريب سلببة تعمل ضد النظام وقيل إلى 
تفكيكه . ولكن هذه القوى تنبع أساسا من الاتفاق علي الهدف ومن القيم التي 
تسرد المنظمة . رالشكل التالي يوضع ذلك : 


رجل الإدارة 
| 
4 
یمارس قوة 
: 
رسي مولا غير رسي ویر نولا د 
لھا تشیرما ع لھا نایر ی 


القع الطاره 


تكامل النمة: مارت الانوار 


سو + 
الماد الرشية) 


السلوك 
الامداف 


فوذج جوا للعلاقات الإدارية الداخلبة 


A 


وهكذا تقد يكون بعص القادة في أدائهم لأدوارهم أقرب إلى البعد المعياري 
أو العنظيمي. » وآخرون. أقرب إلى البعد الشخصي وعلی ها یکنا أن مير بين 

فاط القيادة الآتية : 

١‏ -المط المعيارم او التنظيمي للقيادة : ويعميز فيه سلوك رجل الإدارة 
بالتأكيد على تحقيق الهدق راتباع التواعد والحعليمات ومركزية السلطة 
على حساب الأفراد . ويتميز هذا النمط ممراعاة جانب المنظمة ووضع 
مصلحتها فرق مصلحة الأفراد العاملين بها . 

۲ - النمط الشخصي للقيادة : ويعميز في سلوك رجل الإدارة بالعأكيد على 
شخصية الفرد ومراعاة الحد الأدنى من القواعد والتعليمات ولا مركزية 
الساطة ودرجة عالية من العلاقات الفردية مع المرمرسين . والهدف الرئيسي 
لهذا النمط من القيادة هو العمل على إسعاد. ا لمر وسين رإرضائهم . أي أنه 
يع عصاحة الأفراد. فوق مصاحة المنظمة . 

٣‏ - النمط التوفيقي للقيادة : رهو الذي يجمع بين الطين السابقين العطرنين 
في موقف وسط یتمیز: فيه سلوك رجل الإدارة پالت رکیز عل 


۲ - نظرية تالکوت بارسونن کممیدم ۲ : 
يذهب بارسوتز إلى القول بن جميع المنظمات الاجتماعية يجب 
مسائل رڈ 
١-العأقلم‏ أو العكيف »هنادند : جعنى تكييف النظام الاجعماعي للطالب 
الحفيفية الخارجية 
۴- ف ا لهه : معنى تحديد الأهداف وتجنيد كل الوسائل 
من أجل الوصول إلى تحقيقها . 
٣‏ - العكاصل «هن«١٠«‏ : يعني إرساء وتنظيم مجموعة من العلاتات بين 


أعضاء التنظيم بحيث تكفل التنسيق بينهم وتوحدهم قي كل متكامل . 


حت آربع 


E 


٤‏ - الكمون ٠ماما‏ ؛ بمنى أن يحافظ الغنظيم على اسحمرار حوافزه وإطاره 

الثقاقي . 

والتنظبمات الرسمبة الإدارية على الرغم من أنها تخدم أغراضا مختلفة 
هي في الواقع جزء من الإطار الاجتاعي العام . ويسعخدمها الميجعبع لفحقبق 
أغراضه الكيرى . وعلى هذا بنظر بأرسونز إلى التنظميات الإدارية الرسمية على 
آنها الجهاز الرئيسي ف في المجتمعات الحديئة لعجنيد القوى وتكتيل الجهود من 
أجل خدمة الأغراض الجماعية وتحقيفها . 

بيد أنه يكن من ناحية أخرى أن ينظر إلي كل تنظيم إداري رسمي في حد 
ذاته على أنه جز» متفرع من المجتمع الكبير . وله أجهزته ا لمعنية بحل مشاكله 
الأريع الأساسية السابقة . وعلى هذا قلكل تنظيم إداري وساتله التي تساعد 
على العكيف مع البيشة الخارجية وتجنيد مصادره اللازمة لاسعمراره في أداء 
وظاتفه وتحقيق أهداقه . 

وحتي تتمكن المنظمة الإدارية الرسمية من حل مشاكل تكاملها عليها أن 
تجد الطرق المختانة التي محكم ولا » أعضائها لها وتسعفير ا 
وعليها أبضا أن تجد الوسائل التي 
وفروعها واخیا یجب ان یعرافر اة تا یکنھا سن مواجھة مشاکلھا فی 
«الكمون » وهنا بعني أن تعمل المنظمة باستمرار على كسب التأييد لها 
واجتذاب الآرا » والسل على التفاقها حول المبادئ رالقيم العي تقوم أهدافها على 
أساسها . 

ويز بارسونز بين ثلائة صستويات وظيفية رئبسبة في التركيب الهرمي 
للتثظيماث الرسمية الإدارية : 

أولها : الستوى المهني أو الفني ٣٠٠٠٠٠١٠0٠۸ 1٣۷۱‏ حيث يصنع بالفعل إنتاج 
المنظمة . وأعضاء هذا المستوى تتعلق مهمتهم الرئيسية بأداء الواجبات والأعمال 
الفنية كالعمال في المصائع أو الأطباء في المستشفيات أو المعلمين في المدارس . 

ثانيها : المستوى الإداري اما اد#جد«ة)۸ ومهمته الأساسية هى الوساطة 
بين مختلف أقسام المنظمة وتنسيق جهردها . 


A 


ثالتها + مستوي المصلحة العامة ا1۷ ٠اا‏ ءالا وهو ما يرتبط بالتظام 
الاجعماعي الارجي. 

ويبدو أن المسحوى الأرل يعلق أساسا مشكلات العكيف وتحقيق الهدف . 
وبتعاق الغاتي مشكلات التكامل . أما. المستوى الشالث فيتعلق بشكلات 
الكمون. ويذكر بارسونز أن الملاقة بين هذه المسحويات الفلائة ليست بالضرورة 
علاقة تسلطبة إا هي علاقة متبادلة ومتفاعلة ياستمرار . بيد أن هتاك انفصالا 
المستويات اكلائة . ولا يكن 
أن بشرف الرنيس على عمل المر وبس إلا في تطاق المستوى الواحد . إذ أن 
بين هذه المستويات كبيرة جدا ويصعب معها إمكانبة إشراف 
الأعلى على الأدنى . على سبيل الثال يستطيع الرؤساء الفثيون أن يرجهوا عمل 
ارين الفتبين ولكن Y‏ یسن للروسا ا حا العوجيد ينض الطريتة 


يقوم المدبرون بعفويض المسئولية للفنيرن لأر ER A‏ اتهم 
تجاه القرارات الفنية . وعلى المديرين أن يعتمدوا على أحكام الفنيين 
مسنولياتهم الإدارية . وبالمشل تجد أن مجلس الإدارة لا يشرف على اتخاة 
القرارت الإدارية ولكنه يعني بتكبين المنظمة وتوجيهها تيعا للظروف الخارجية . 
وذلك عن طريق تحديد الأحداف والسياسة العامة للمنظمة وعلاتاتها الخارجبة . 
أما المساتل والأمور التي تتعلق بالسياسة والتنظيمات الداخلية فإته يجب أن 
يسمع فيها بحرية العصرف والحكم الشخصي للمديرين . 

ومع أن تظرية بارسوتر هذه لم تسلم من النقد من حي إنها لا تقدم نظرية 
كاملة وإنا مجرد إطار تظري فإنها. تحظى بأهميتها . ذلك أن التتظيمات الإدارية 
لا تعمل فني غرا وإغا في أوساط وبيئات اجعماعية تؤثر فبها وتعأثر بها . وعلي 
الرغم من الحقدم الهائل في إلبحوت التي عملت في ميدان الإدارة في الدول 
الخحلفة فإن معظمها أغفل دراسة أعمية الملاقة بين العنظيمات الإدارية 
وعلاقتها البيئية والاجتماعية . ومن هنا كان ا لمغزى الحقبقي لأهمية نظرية 


بار سور . 


e 


انيا : ا2دارة كحملية اتخاذ القرار عدم و« فوص د0ناsنDe‏ 
نير القراو لب العملية الإدارية وا لمحور الذي تدور حوله كل الجوانب الأخرى 
للحظبم الإداري . ويقول جريفث إن تركيب العنظيم الإداري يعحدد بالطريقة التي 
تعمل بها القراوت وإن المساتل المتعلقة بها مشل مدى الإشراف أو الرقابة يكن أن 
تحل إذا نظر إليها على أتها غو أو امتداد خارجي لنمط معين من طريقة عمل 
القرار . وكذلك نجد أن هربرت سیمرن وهو من تلامیذ "ماکس وبیر" یری في 
العظبمات الإدارية أساسا أنها تقوم على عملية اتخاة القرار . 

والواقع أن الحاجة إلى عسل القرارت سوجودة في المنظمات الإدارية . وهي 
عملية بواجهها دائما رجال الإدارة على اختلاف أنواعهم ومسئرلباتهم . ويصدق 
هذا أبضا على الإدارة الععليمية . فالدبرون والمقعشون والنظار والمعلسون رغيرهم 
بقوسن بحكم وظاتنهم باتخاذ قرارات لها أثرها على العلية التريرية . فهناك 
إذن المديد من القرارات التي لا حصر لها في الإدارة الععلبمية . إلا إنه ينبغي 
أن فيز بين هذه القرارات . فيعضها بتعلق بالمادة أو المحتوى وبعضها الآخر يشعلق 
بالطريقة . أما ما يحعلق منها بالمادة أر المحتوى نيمكن نشيله ببهاء» وتنظيم 
المناهج والبرامج التعليميبة ومدي تحنيق هذه المرامج رالشروعات للأغراض 
المنشودة سن التربية . وأما فيسا يعلق منها بالطريقة فيعمغل في كيفية تحسين 
المدير لاستخدام وقته وجهده وإلى أي حد يشرك غيره معه فيي اتخاذ القرار ؛ 
ركيف يقوم بالعمل في مكبه . رهناك أيضا قرارات تعخذ في ضوء الظام 
التانوني أو النظا الل ت أجهزة الدولة التشريعية . 

آنواع القرابات تصن القرارات ا لأسس مخثلفة منها ما إذا كانت 
القرارات مهنية أو شخصية نتيا ا انت القرارات رثيسية أر روتينبة. 
ومبرمجة أو غير ميرمجة . أما ا فيشخذها رجل الإدارة في مارسته 
الرسمية للدور الحوقع منه في النظمة . ومشل هذه القرارات تسمى قرارات رسمية 
لأنها اتخذت من منطق الوظبفة الرسمية أما القرارات الشخصية فإنها تتعلق 
بواجه رجل 
? ة . وغلى الرغم من أنه من الصمب في 
التحليل اھات أن یز ی تارات الهنية والشخصية فإن من افيد أن تعرف 


AA 


أن قرار رجل الإدارة بعلون بالنوعين وأن كشيرا من قراراته تشمل النرعين المهني 


والشخصي . 
أما القرارت الرئيسية فهي التي تقعلق بالسياسة البعيدة للمنظمة » و" 
عادة تغيرات بهيدة المدى رتكاليف مالية كبيرة . قشل القرارات الرتبسية 


کبری » ویخرتبه على أي خطأً فيها تهديد المنشمة تفسها أو تعريضها خسارة 
كبيرة . ولذلك فإن مشل هذه القرارات لا تتخذ عاد بسرعة وإفا بعد مرحلة طويلة 
يخم فيها التخطيط لاتخاذ القرار بجمع المعلومات والوازنة بين البدائل واخغيار 
البديل الأمشل كما سيأتي تقصيله . 

أما القرارات الروتينية فإنها تتمل في القرارات الدورية التي تفكرر 
ياسخمرار ولا ماج إلا لقدر كيل من المداولة . وليس لمغل هذه القرارات عادة 
تأثيري كبير على المنظمة " 

أما القرارات المبرمجة وغير المبرمجة فعسميتها مقتبسة من لغة الحاسب 
الإلكعروني . وهي فال تضريبا القرارإت الروتيفينة رالقرارات الرئيسية . 
قالقرارات البرمجة هي قرارات روتبنية ومنعظمة أما القرارات غير المبرمجة فهي 
قرارات 

وناك بعض العوامل العي تؤثر بصورة كبيرة على نوع القرار امعخذ » منها 
الأساس الذي يقوم علبه القرار الجيد » والوسط المحيط باتخاة القرار . والتواحي 
السيكلوجية لحخذ القرار » رتوقيت القرار . والطريقة التي يتم بها. توصيل القرار 
٠‏ واشتراك المعنيين يالقرار أو من يشملهم . 

وتشل الحاجة إلى انتخا القرار الصحيح كلما أمكن ضغطا مستمرا على رجل 
الإدارة .. وكلما كان القرار رئيسيا زادت خطورة الاحتالات المعرئبة عليه . لكن 
ما يساعد رجل الإدارة ب على ذلك قدرته على تحلیل سلوکه الخاص 
باتخاة القرار ٠‏ إلى جائب توقر الفقة والعفاؤل في تحيجة القرار المحخذ . 


توقیت إعلان القرار » 
ت إعلان القرار دوزا مهما قي نجاح تنفيذ القرار نفسه . والنقطة 
يت إعلان القرار تعمل في مدى الحساسية لدرجة الأهمية 


A 


العاجلة المعضمنة في الموقف : ومدى مناسبة القرار مع بقنية الأحداث د وغد 
اطا القرار ينبغي أن یعلم به كل من بتاأثرون به في الوقت المناسب حت بكنهم 
القيام يدورهم في تنفيذ ما يعلق يهم في هذا القرار . وينبغي أن يعلم بالقرار 
الرؤساء قبل مرعوسيهم بل وينبغي أن يكون الرةساء هم حلقة الوصل الرئيسية 
لحوصيل القرار إلى الستريات الأدنى . وذلك بساعد بالطبع على احعفاظ 
الرزساء بكانتهم في نظر مرموسيهم . 


القرارات الناجحة : 
إن الإدارة الفعالة تخطلب تنظيما سديدا لعلمية اتخاذ القرار بصورة رشيدة 
معقولة » ويقصد بكون القرار رشبدا أر معتولا اخشباره لأحسن الاحتمالات 
الممكئة لتحقيق الهدف . 
فالقرارات الناجحة هي التي تت تعميز بالغرضية والعقلاية والاخعيار الصحيم 
لأنسب الاحتمالات الممكنة . وهنا بستدعى أن يكون القرار قاتما على مجموعة 
من الحقائق ولبس على العحيز أو التعصب أر الرأي الشخصي . رهذا يعني أبضا 
أنه من الضروري أن يكون من يقوم باتخاذ القرار مزرها بالمعلومات بصورة 
مستمرة . وقد أشار سيمون 5:0١‏ إلى أهمية عملبة الاتصال ني عملية اتخاة 
القرار بقوله : 
« ليست عملية الاتصال بالغة الأهمية للمنظمة الإدارية فحسب » بل إن 
توافر أساليب ممينة لهنا الاتصال بحد إلى درجة كببرة الطريق التي 
يكن أن توزع بها وظانف عمل أر اتخاذ القرار في داخل المنظة كلها . 
إن إمكانية السماح لشخص معين يعمل قرار ممین یعتمد غالبا على مد 
وصول العلومات التي بحتاجها من أجل اتخاذ قرار حصيف ؛ ويعتمد 
کذلك على مدی وسول هذا القرا ر إلى الأفرار الذي بعأثرون په » 
لكن القرارت الإدارية قد تكون ممفدة ب رهو ما يجملى رشادها 
ومعقولياتها عمفية محدودة معل صعوية النبؤ با لمستقيل وإحتمالاته ومغل تحديد 
الطريقة العي يسلكها أر يسير قيها القرار . وقد بعجز الأفراد عن جمل القرار 
معقولا أو رشيدا ‏ ولذلك كان على التنظيم الإداري من التاحية العملية أن يحدد 


د 


مجال ومدى القرارات التي يتخنها كل نرد في المنظمة وهذا يأتي عن طريق : 
(أ) تحديد سستولية كل موظقف . 
(ب).عمل التنظيم الذي بتضمن القواعد الوسيمة وقثوات الاتصال وآثواع 
التدريب وغيرها ما يساعد على تضيبق مدى الاحتمالات التي ينيغي على 
الموظف إدخالها في إعتباره قبل إتخاذ القرار . 
ويقول سيمون إن القرارات تقوم على أساسين : 
آولا : مجموعة الحقائق والمعلومات » وهذه يجب آن تكون خاضعة للاختبار لبيان 
صدتها أر زيفها . 
تاتيا : مجموعة القيم وهي لا تخضع لشل هنا الاختيار لأنها تتعلق بعملية 
الاخعيار الأحسن أو الآنضل » وكذلك بالصورة المغالية العي يجب أن يكرن 
عليها وضع القرار . 
والمجموعة الأولى تقعلق باختيار الوساتل والتاتية تتعلق باختيار الغايات. 
والسلواك الرشيد ينظر إلبه على إثه سلساة من حلقات معصلة من الوسائل 
فالغايات تتحقق باختيار الوساتل التاسبة لتحقيقها .وعندما تتحفق 


إن ملد أول اختار رسيلة لغاية ع ب آخری هي 
ترقيعه لوظيفة أعلى ثم تصبح هذه وسيلعدلخاية أخرى ٠‏ وهكذا 

والنقطة الهامة في السلوك العنظيمي الإداري أن العركيب الهرمي بسع 
للقرارات - إلا ما يتعلق منها. بالأهداف المطلقة - يأن تكون على أساس جانب 
الحقائق لا القيم ٠‏ أي تكون قرارات عن الوسائل لا الغايات . وعندما تحدد 
أهداف التنظيم الإداري بصورة رسمية يصبح التتظيم الهرمي للمستولبات إطارا 
مفصلا من الوسائل والغابات » وفيه يتحده لكل موظف غاياقه وراجباقه في 
طاق اختبار أحسن الوسائل لتحقبقها . قواجب المدير هو اخحيار الطرق الفعالة 
ححقيتق الأهداف المرسومة للمنظمة والوسائل التي يستخدمها لعحقيق ذلك تكون 
بتعيين الواجيات لرؤسا» الأقساج في المظمة . وهته الواجبات بدورها. تحدد لكل 
كسم أحدافه التي ينبغي على الرئبس تحقيقها عن طريق تحديد مسئوليات معينة 
لمرموسية ».وهكنا تطرد الصورة إلى أسفل السلم الهرمي . وتكون غايات كل 


عضو في المنظمة محددة بتوجيهات رئيسة » ومسنوليته هي أساسا اختيار أحسن 
الوسائل لححتبق هذه الغايات . ويمنى آخر فإن قرارات كل موظف في السلم 
الهرمي يتحدد جاب القيم فيها با يتلقاه عن طربق رتيسه بشأنها . وبالقالي 
تتحده نرصحه فى اختيار الوسائل ا مخعلفة بالاجراات الإداربة وتمليماتها ٠‏ 
والجمع بين هذين العاملين المحددين في نظر سيمون يجعل عملية اتخاذ القرارات 
في النظمة عملية عقلائية رشيدة . 

ويعضع من هذا أن تحليل سيمون للعسلية الإدارية بأنها عملية اتخاة اا 
يعطي اهتماما كبيرا لتأثير الاجرا ت الإدارية وتعليماتها. هناك ملاحظة أخرى 
على تحليل سيون هي أنه بركز اهتمامه على شرح الظروف الختلفة للمنظمة من 
حيث السلم الهرمي ونظام الاتصال وبرامج التدريب وتأثيرها على معقولية اتخاة 
القرار لكده يغفل الاععبارات الحاصة بعأثير كل نها على الآخر . 


خطوات اتخلذ القرار : 
تتضمن عملية اتخاذ القرار الرشمد أو امقول تقس الخطوات التي بنضمنها 

حل المشكلات فهناك : 

أ. الفهم الواضع للغرض أو الهدف الذي يخدمه اتخاذ القرار 

ب ۔عطلبة تجمبع الحقائق رالآراء والأفكار المحصلة اشكلة 

ج تحلبل وتفسير المعلومات المجتمعة في ضوء هنطق سليم 

د . التوصل إلى الاحتمالإت الممكلة للصورة لقي بكون عليها القرا 

ه. تقييم كل احتمال في ضوء مدى فعالبته قي تحقيق الهدف أو الغرض من 
القرار : 

ر تصل عملية اتخاذ القرار إلى قمحها بحغليب أحد الاحتمالات راختياره على 
أنه أنسب الاحتمالات من حت التقاتج | 
وعندما يتخذ القرار تدا مرحلة وضع برنامج للتتفيذ بامكانياته ورسائلة 

الادية والبشرية . مع رضع الضمانات اللازمة لاستمرار العحمس للبرنامج وضمان 

العنسيتق طالب الظروف وعملية الاتصال ‏ ثم أخبرا تأتي مرحلة التقييم من 


a 


القرار العخذ على الدى القصير البعيد مع الاهعمام بالدروس 
المستفادة من ذلك . 


اشراك الجماعة في اتخاة القرار : 

في المنظمات الإدارية الديقراطية غجد أن كل من يتأثر بالقرار 
عملية إعداده واتخاذه . وهنا تكمن في الواقع الفلسفة الحقيقية لب 
الجماعية الذي يحظى بأهمية متزايدة غي أنظمتنا الإدارية نهناك میزات عدیدة 
تعرتب على إشراك الجماعة في اتخاة القرار . قكلما رادت الآراء » كان القرار 
أقرب إلى الصواب . وكلما اشتركت الجماعة في القرار» كانت أقدر على فيم 
مخزاه وهدقه ٠‏ وكانت أكثر تأييدا له وتحمسا لحنفيته . وقد 
ER‏ 
رسم السباسة رامخطط اك 
من ا وي اة Mid - West Adminisıration Centre qale aj‏ 
كشفت عن أن الدرسين ياعيون تحمل المسئولية قي أتخاذ اثقرارات لا سيما إذا 
كات هذه القرارات متصلة با ناهج والتبريس . وقد توصلت هذه الدراسة إلى 
نعيجة أخرى هامة هي أن رضا المدرسين عن عملهم - وهو عامل هام في رقع 
انتاجیتهم - یرتبط ارتیاطا. مباشرا جدی إشراکهم في اتخاذ القرارات سواء کأفراد 
أو كمجموعة 


نموذج جربفث لاتغا القرار : 

طور جريفث النموذج الذي بتصو ر الإدارة كعملية اتخاذ قرار . وبع أن كعابا 
سابقین ني مجال الإدارة العامة اقعرحوا مفھوما: مشابھها. لهذا مغل بارنارد 
وسيمون إلا أن جريقث طبق وعدل هلا الفهوم في مجال الإدارة التعليمية . وقد 
بدا جريفث بالافتراضات الآتية كأساس لنظريحه في الإدارة : 
١‏ الإدارة هي سلوك مام بوجد في كل تنظيم إتساني . 
۲ -الإدارة هي عملبة توجيه وضبط للحياة في النظمة الاجنماعية . 
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٣‏ -الوظيغة المحددة للادارة هي تطوير وتنظيم عملية انخاذ القرارات لتحم بصورة 
فعالة . 


. يعمل الإداري مع جماعات أو أفراد مرتبطين وليسوا هنقردين‎ - ٤ 
مجموعة من القررض القابلة للا‎ 


المنفذ عكسبا مع عدد القرارات التي 
يتعلق بشئون المنظمة . فليست وظيفة 
قرارات وإنا ت او ع اید ا 
ارات ا يضمن أدا سها إلى أعلى درجة . 
فرض فرعي : تتصل الفرهق بين ألبنا ء التنظيمي للمزسسات العسكرية والصناعة 
والعمليم والأعمال والإدارة العامة بالفررق ني عمليات اتخاة 
القرارات أكثر عا تصل بالمفاهيم المعتادة عن المنشآت والمنظمات 
الخاصة . 
سلسلة اخوس سن الغرو ض : 
قرضرئيسي : كلما اتسعت النظمات الرسمية وغير الرسمية اقعريت المنظمة 
ککل من أقصی مستویات الإنجاز 
فرض وئيسي : إذا اقحصر سلوك رجل الإدارة على اتخات قرارات بشأن عملية 
اتخاذ القرارات وليس اتخاذ قرارات بشأن النظمة نفسها فإن 
سلوکه بکون آکثر قبولا من چانب مرنوسبه . 
فرض ريسي : إذا تصور رجل الإدارة نفسه كضابط لمملية اتخاة القرار لا 
كصانع للقرارات في المنظمة قإن قراراته تكون أكثر نعالية 
وقد سبق أشرتا إلى تعريف القرار وطريقة عمل القرار وخطوات اتخاذه 
وبستحسن الرجوع إليها . وئيما بلي نموذج تخطبطي احمبلة أتخاذ القرار ۴٠۴۴۲ ١‏ 
{and Shearron , P. 218‏ 
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ثالثا: الإدارة كوظائف ومكونات : وهي تشمل عدة نظريات من أمها : 
1- 


وة سيية : «هء؟ وهو من أوائل الذي درسوا الإدارة الدمليمية 
دراسة واسعة وتشر كتابه العروف سنة ۹40۹ حلل فيه العملية الإدارية إلى عدة 
عناصر رئيسية هي د 

Organising العنظيم‎ - Planning الحخيط‎ - 


Coordintia  قيسشتلا‎ - Directing 
Conwolling ql 

العخطيط : ويقصد به « سير » غبر المعنى الاقتصادي المعروف وإغا 
يسني به التهبؤ أو الاستعداد لاتخاذ القرار . فالإتسان قبل أن بتخذ قرار قي 
مشكلة ما يفكر عادة في الأمر وإلا كان قراره عشرائيا . وهذا الاسعمداد أو 
التهيق السابق يختلف في صعوبته وأهميته حسب تعقد الوقف أو المشكلة 

العنظيم : ويقصد به العملية بم بها وضع القوائين موضع التنفيذ 
فانشاء مدرسة مفلا يعم أولا باستصدار قانون أو قرار وتنفيذ مغل هذا القائون أو 
القرار يسمى تنظيما . وعتد الانتهاء هن تنفيذه نشير إلى النتيجة على نها 
منظمة فالمنظمة هي جهاز لأداء العمل . وقد تحكون اساسا من أفراد وأشيا» 
وأفكار ومفاهيم وقواعد ومبادئ أو من مزيج من كل ذلك . وكل هذه الأمور 
متاح إا جم 

العوجيه : وهو يعبر أبرز عناصر الإدارة لأتنا نرى في عملية الشوجيه السلطة 
وهي تعمل ٠‏ ونرى أعمالا وجرا ءات تعخذ . وعسلية العوجيه في الإدارة ليست 
سهلة لأنه تتضمن توجيها مزدوجا للسلطة رالمعرفة معا . واستخدام السلطة في 
وججه السملية العربوية بقحضي ممرفة بأهداف وطبيمة هذه العملية والقوى 


التنصيق : تتناؤل الإدارة التعليمية أغراضا وعمليات متعددة تتعلق با لمباني 
والانشا ءات والغجهيزات والكعب رالناج والبرامج رالعلاميذ وغير ذلك وكل 
عنصر من هذه العناصر يحشابك مع غيره . لذلك كان من الضروري أن تعمل 
جميعا فى تجانس ووحدة في الجهد . وهذه هي الوظيفة الأساسية للعنسيق في 
العملية الإدارية 


الرقاية : وهي ضرورة واضحة في العملية الإدارية . فالمرء لا بستطيع أن 
يوجه العمل بدون أن يكون معحكما في القوى المنشطة له أو العوامل الأخرى 
المرتبطةبه . فا مشلا تفقد معناها أ إذا لم تكن هناك رقابة على 
الإنفاق . وقد تكون الرقابة مباشرة إا كانت من خلال إشرا ا ید وسا کو 
غير مباشرة إذا اعتمد تظام إشراف على وسيط . وقد تكون الرقابة بواسطة التوة 
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الجسمية أو قوة القائون والعمليمات أو القوى الإجعماعية مغل العادات والعتاليد 
وأخلاقيات الهئة .. 

ووأضع أن الأساس الذي تقرم عليه نظرية « سيرز » هو أن طبيعة الإدارة 
مستمدة من طبيمة الوظائف والفعاليات التي تقوم بها . ويشير «. سيرز » إلى 
أنه تأثر في تقكبره بدرجة كبيرة من سبقوه من العاملين في إدارة الحكومة وإدارة 

الآعمال با فيهم قير ».اه1 و « قسایول » اه۴ ور چولبك » ادالات و 

أوريك » انا بل إنه في نظريحه السابقة اسشخلم تصنيف فايول نتفسه 

رتقسيمه وظاتف الإدارة لنفس العناصر الحمسة جسميانها عدا « التوجيه » الذي 

پسمید فایول « الأمر » ھ4٣0٥‏ .. 

ولعل أهم ما ساهم به «.سيرز » هو محاولته التوقيق بين ما تعلمه من هؤلاء 
جمبعا وبين معرفعه هيدان العربية ومحاولة تطبيق مبادئ الإدارة في الميادين 

الأخرى على الإدارة التعليمية . 

ومن قبيل الناظرة أيضا مع ماذكرة سبرز بهمنا أن نشير إلى تحليل مال : 
نالكعابالسنوى ( ۱١١١‏ ) للرابطة الأسريكية لمدبري المدارس يقدم لنا حلبلا 

آخر للعملية الإداربة على النحو التالي : 

. التخطيط #«امسةا وهو محاولة الححكم في المستقبل وتوجيهه نحو الأهداق 
المدشودة من خلال قرارات اتخذت على أساس دراسة أحسن الاححمالات 
الممكنة 

. تخصيص «ننهءلاه الموارد المادية واليشرية في اطار الحطة العامة 

استفارة «هناداد«ن8 السلوك في تطاق التحيجة المرجوة . 

. تنسيق ١00د ٥٠-١‏ المجموعات والعمليات المختلفة في صورة معكاملة 
لتحقيق الغرض 

. تقبيم «منالة۷ع الأثر الناتح عن أداء الوظائف المختلفة . 

والواقع أن دارسي الإدارة يتفقون على أن أهم الوظائف الأساسية لأادارة 
تعشل نیما بأتي د 
عمل القرار ١10ء1‏ وهي المماية التي 


بها عن وعي اخعيار أسلوب للعمل 
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من عدة احتمالات من أجل تحقبتق الغرض أو النتيجة ا مرغوية . 
. التنظيم ١0هءا«هع»0:‏ وهو العملية التي بتحدد بها تركيب البناء الوظبفي . 
- التوظيف 4٠٦اها5‏ : وهو العملية التي تتبعها المنظمة في اختيار وتديب وترقية 
الرظفين 
الفخطبط هه٠٠٣‏ : وهو العملية التي تتظر بها إدارة النظمة إلى المسعتبل 
وتقشكف احتمالات أو بديلات للقصرف أو الفلم . 
- الرقابة ع«الاهعا«هC‏ رهي عملية قياس مستويات الأداء وتوجيهها نحو الأهداف 
اة 
الاتصال «دنامدنص٠««ه):‏ وهر العملية ألتي بحم بها تقل الأفكار رالعلومات 
للآخرين من أجل تحقيق فعالية التتائج انرغوية . 
- التوجيه ع«ناءء0 : وهو العملية العي يعم بها توجيه الأداء الفعلي للمر وسين 
نحر الأهداق العامة . وكل من هذه الوظاتف تتداخل فيما بينهيا 
بالطبع . 
۲ - نظرية المكونات الأربعة : 
تذهب هذه النظرية كما يقول « هالبين » «نماه11 إلى القول بأن الإدارة سوا ء 
أكاتت في التربية أم الصتاعة أم الحكومة تتضمن أربعة مكونات كحد أدنى هي: 
أ توجيه العمل ١٠1١لا‏ وهو كبان التنظيم الإداري وبدونه ينقفى سبلب وجود 
النظمة الإدارية . والمنظمات الرسمية سواء قي الصناعة أو الجش أو التعليم 
تهدف إلى تحقيق أغراض اقتصادية واجتماعية . وينبغي أن يحده عمل 
المنضة بدقة وأن كفيرا من الشاكل الإدارية تنشا بسهولة نتيجة لأن عمل 


E RE 
المنظمة مع مضي الزمن أو قد يبرز الاهحىا م باحد جوانيه في فترة ما نعيجة‎ 
قد‎ ١ الزيادة الكييرة في أعداد التلاميذ‎ 
المارسية وإعداد المعلمين أكفر من الاهعمام‎ 
بتطوبر المناهج والبرامح الدراسية أو الخدمات الحاصة . وتتوقف حياة امنظمة‎ 


غ 


من ناحية أخرى على إيان أقرادها وقادتها بأن عملها يخضع داتما للتطوير 
رإعادة النظر في تحديدة في ضوء الظروف المعغير 
ب . المنظمة الرسمية « دوهع ه٠٠۴‏ : وهي تعميز في المجحممات الحديفة 
بتوصيف الوظاتف وتحديدها وتفريض السلطات والستوليات وإقامة نوع من 
الننظيم الهرمي لاسلطة 
ج مجموعة الآفراد الماملين ه0۲ 0٠٠K‏ : رهم الأراه المنوط بهم العمل في 
المنظمة . وقد تحتوي المنظمة الواحدة على أكثر من مجموعة من الأقراد 
الماملين . ويخعار هلا الأفراد. عادة على أساس كفاءتهم المهنية المحصلة 
بالصمل في المتظمة . ومن المهم أن تكون الروح المعنوية لهزلاء الأفراد 
مرتفعة. وإن كان ذلك لا يؤدي بالضريرة إلى رقع مسخوى الإنعاج ٠‏ على أن 
زيادة الروح المعنوية ليست الواجب الأول للمنظمة . 
د. القاند 21۴ء1 :1«٠‏ وهو المنوط به توجيه النظمة من أجل تحقيق أهداقها . وقد 
يوكل إليه اختيار المجموعات الفرعية من العاملين معه » وكل مجموعة من هذه 
المجموعات تسهم بدورها في تحقيق المنظمة لرسالتها . ومن هتا كان من الضروري 
تحديد عمل كل مجموعة بوضوح تفاديا للازدواج وتكرار الجهود رتنازع 
الاختصاص . وهو ما يتيقي على المدبر أن يحدده » وكذلك تنظيم قنوات الاتصال 
الساخلية بين الأقسام EET‏ ائد في المنظمة الإدارية يقوم بواجبين 
اض كحلال للمشكلات » ومتخذ للقرارات ١‏ وفي تفس الوقت 


s The Ti-dmentonal Theory ãث‎ Jû اد‎ JI 

تعبتر نظرية الأبماد اإكلاثة من الجهوه الميكرة في ميدان النظرية الإدارية 
وقد فت هذه النظرية من خلال أعمال البرنامج التعماوني في الإدارة 
gû Cooperative Programe in Educational Administration Maldle Atlantic Region‏ 
الولابات المخحدة الأمريكية . وتعاول هذه النظرية أن تشرح الظاهرة الإدارية على 
أساس تصنيفي منتظم .. والشزال الذي تحاول أن تجبب عليه هر : ما الذي بحقاج 
الرء إلى معرقته لتحسون الإدارة التعليمية ١‏ ومن الضروري بالطبع أن نفهم 
مهارات الأدا» الطلوية التي يتوم بها رجل الإدارة التعليمية أي ما يعرف بمحتوى 
الوظيفة . ويلزم أن نفهم أيضا طبيعة الشخص الذي قوم بأداء هذه الميارات 
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الإدارية . بيد أن هذا الشخص لا يارس هذه المهارات في فراغ وإغا هناك وسط 
أجتماعي يحيط به . ومن كل هنا يكن أن نخلص إلى أن هناك ثلائة عرامل 
تعشکل منھا هذه النظرية هي 
أ الوظينة ARS E‏ 
الوظيفة هي : المحترى «عا«ه) والعملية #ءء٠‏ والشتايع الزمني #ه«عدوء؟ أما 
بخصوص بحتو الوظبفة في الإدارة 
عليها هي : 
- تحسين الفرص التعليمبة . 
- توفير وتطوير الهاملين . 
توفير الأموال والتسهيلات الضرورية . 
الحفاظ على رجود علاقة فعالة مع المجتمع . 
ولهذه الجوانب المختلفة لمحتوى الوظيشة معياران : الضرورة والكفاءة . آنا 
مل يتعلق بعملية الوظي نة وما يرتبط منها بعمل رجال الإدارة . فتقدم لنا النظرية 
أربعة أبعاد رئيسبة هي : 
- تعتل المشكلة وهراسة جرانبها . 
E 3‏ أو أفراده . 
اذ القرارات . 
ومراجعة القرارات 
هذه الأبعاد امختلفة للعملية محدث وقن ترتبب زمني معين يكن تصنيقه إلى 
ماض رحاضر ومستمر ومستقیل 
ولتأخذ على سبيل المغال الجانب الأرل من جرالب المحتوى وهو د تحسين 
الفرص التعليمية » ولنأخذ أيضا البعد الأول من أبعاد « العملية » وهو « تعقل 
المشكلة ودراستها » نجد أن رجل الإدارة مضطر دائما أن بعسقل ويغكر في 
الشاكل المرتبطة بتحسين الفرص التعليمية ويدرس أبعادها في نطاق تتايع زمني 
ديناميكي له جذوره في للاضي وآثارها في المستفبل . وبنفس هذه الطريقة تلل 


النظرية البعدين الآخرين . 


لععلبمية فهناك أربعة جوانب رئيسية يقوم 
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ب . وجلالإدارة : وأول جوانب هذا اليعد هو طاقة وجل الإدارة ويقصد بها 
طاقحه الجسمية والعقلبة والعاطفية . وثانيها للوكة من حيث دراسته للمشكلة 
وما برتبط بها من جمع البيانات والاعتبارات دالعنبؤ والتنفيذ والمراجعة . وثالثها 
هو الحتابع الزمنيٰ بنفس الطريقة السابقة . 

ج الجوالاجعماعي ودااء؟ لداءه؟ :1٠‏ ويقصد به العوامل والضفوط 
الاجتماعية التي تحدد الوظيفة وتوثر على تفكير رجل الإدارة وسلوكه . ولهذا 
البعد الكالك من النظرية نغس الجوانب الغلاثة لليمد الأول : المحتوى والمملية 


والتتابع الزمتي . أما بالنسبة للمححوى » فيحركب الجو الإجتماعي من 
الإمكانيأت رألطاقات الادية والمادات رالممحقدات والقيم الاجعماعية . أما من 


حيث « العملبة » فهي تتضمن الاستمرار رالشبات والحدائة والاختلاف والتقرير 
والائعلاف والضغوط واا أما بالنسبة للععابع الزمني فهناك تقائبد الماضي 
البعيد دالماضي القريب والحاضر والمستقيل القريب والمستقبل البعيد . 


وقد حظيت هذه النظرية ببعض النجاح » فقد أعدت برامج التدريب لرجال 
الإدارة العمليمية قي الولابات التحدة الأمريكية على أساس الفروض العي قامت 
عليها النظرية . ومن هتا يكن القول بآن لهذه النظرية بعض الاستخدامات 
العملية . لكتها من ناحية أخرى لا تقدم عن عمد مرشد للعمل أو دليلا له وهي 
أيضا بحكم كوتها تصنيغا جامدا لم بترتب عليه قيام بحوث تالية . وعلى كل 
حال فإن نظرية الأبعاد الغلائة بكل القيود المفروضة عليها تعتير جهدا معمبزا 
لتتظيم العناصر المشنتة لالادارة بصورة منظمة ‏ وهي تعتبز نوذجا مفيدا لما يكن 
أن يحنقه بنا ء النظرية الإدارية . 

وفي تقييم هله النظرية يقل جريفث إنها فوذج منطقي مخماسك وهي تقدم 
إطارا أو خطة يكن على أساسها مناقشة دراسة السلوك الإداري . 
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الفصل الخامس 
السلطة والعلاقات الإنسانية ذي الإدارة التحليمة 


مفهوم السلطة : يرتبط مفهوم السلطة بالإدارة ارباطا وليقا . وعندما 
نسشخدم كلمة « السلطة » فإنتا نعي عادة المفدر على الأمر أو السيطرة - 
وعندما نقول مشلا ۾ سلطة الدرلة » نقصد بهذا ما تتمنع به الدولة من 
السبطرة وقوة نفوة بحكم وجودها . وتحمشل السلطة - كما يشير ماكس وير 
:اء ۷١‏ في عملية انقيناد فرد آو مجموعة عن طواعية لشخص يقرون له 
بأحقيته في إمرتهم والإشراف عليهم . وقد بكون مصدر السلطة فردا أو شخصية 
معنوية كما في حالة المتظمات أو الهبثات الرسمية . 
ببد أن عملية تأثر الغرد طوعا آر اختيارا في سلوكه بالآخرين لا تعتي 
بالضرورة أنها علاقة سلطة . فقد بكون يكون راجعا إلى نوع من التأثير والثفوة 
الشخصي . نفي مشل هذه الحالة يسمح الفرد لآراء فرد آخر بأن تڑتر على سل وگه 
وأعماله وقرارته . وعلى كل حال هناك معياران أساسيان للسلطة : 
أولهما : الاتقياد الاختياري للأوامر المشروعة 
وثاقيهما : تلاشي الحكم الشخصي ازاء الأمر نفسه أو تلاشي مناقشته إذ أن 
سن أهم صفات السلطة رغبة التابعين في تعلبنق حكمهم الشخصي 
وانقياد المرعوسين لأوامر الرزساء . 


(شكال السلطة : هناك عدة صور أو أشكال للسلطة منها : 

: -سلطة القانون‎ ١ 

فالقوانين والعشريمات. لها سلطة ها تتميز به من صفة القهر على الأفراد 
إلا أنه يثبفي ألا ننسى أن القرانين ليست قوة خارجية ولا يكن أن نفصلها عن 
التأثر بالواقع الغردي والاجتماعي.. ننحن - أعني الأفراد - الذين لسن هذه 
القوائين ونحن الذبن نفسرها . بل ونحْن الذين وننقذها . فهي من صنعنا 
وعمل أيدينا ومن واقع عالنا وتفكبرنا . ويكننا أن نغبرها أو نكينها ونطورها 
أو ننششها من جديد حسب الظروف والأحوال . وليست القوانين غاية في حد 


E 


ذاتهاء بل هي وسيلة للضبط الاجشماعي وتنظيم أمور المجنمع با يحقق اللصلحة 
العامة . 

وكل المنظمات الرسمية والهيشات الحكوسية با فيها المدارس رالمؤسسات 
التعليمية تعتمد في وجودها على أُسس دستورية وتشريمية وقانونبة . والأتظمة 
الشعليمية الرسمبة بكل جوانبها المختلفة تعتمد على سلطة القاتون . فحضور 
التلاميذ إلى امدرسة هو بحكم القاترن .. وكل فرد في الإدارة التعليمة يقوم 
بواجبه بنا على قرارت قانونية ٠‏ وكذلك الأمر بالنسبة لحنظيم الخاهج والميزاني 
والرغاية الصجية والقوجيه والإشراف زغيرها من مختلف نواحي النشاط 
التعليمي . ولذلك كان من الهم آن يعرف كل فرد في الإدارة التعليمية ما يقوله 
القانون عن دوره وأن يعيه ويقهمه جيدا وأن يعمل به . ولكن من المعروف أنه 
کلما طال تعایش الفرد مع القائون آصبح سلوكه مرت به وأصبح جز من گیانه 
وعاداته واتجاهاته . ولتا. جد أن كار السن عادة أو من عاشوا. فعرة طريلة مع 
القاتون أكشر معارضة آو مقاومة في ت القانون حى ولو كان التغبير 
الاجتماعي يتطليه . بينما جد أن الشباب عادة أكثر تحسبا للشغير والتطورور 
هذه الحقيقة عن الطبيعة الإنسانية مهمة وذات دلالة في النظم الإدارية. 
تطبيق القانون قد تعوق هذه النرعة الإتسائية القرد عن الأخذ بزمام 
المبادرة ‏ ولذلك إن في النظم الإدارية الشورية وعندما يكون المقصود بالقوانين 
رات جذرية بصيح من الأنسب أن يوكل أمر تنفيذها إلى قيادات من 
العناصر الإدارية الشابة . آما. في غير ذلك من الأحوال وعندما يكون | 
تلقاثيا أو غندما يكون القانون محمشيا مع التطور الاجتماعي فإته بصبع من 
الأنسب أن يكون تنفيذ القائون دائما على أساس التجديد وا محافظة في نقس 
الوقت . بعئى أن يحمل عناص قدبة إلى جائب العناصر الجديدة حشى يكرن 
مقبولاً لدى جمهرة الشبوخ والشباب على السواء . 

۲ - سلطة.المصرفة والعلم : 

عندما نشبر مغلاء إلى عالم كبير بآنه « حجة » أو « علامة » أو عندما 
نشير إلى مجتهد كبيز في العلم أو إلى الفتاوي الكبار المشهررا : 
والمؤلقات العظيمة وغبرها من الأشياء التي تعتمد أساسا على | نہد آنا 
أمام توع أخر من السلطة يقوم على أساس مختلق . فهنا تستمد السلطة قر 
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من أسرار المعرفة ومكتوناتها . ولهذا النرع من السلطة أهميته القصوى ني 
ميان الإدارة التعليمية . فالعدريس وإعداذ العلمين ووضع الناهج والبرانج 
العصليمية وتطويرها والطرق الحعليمية ؛ وإعداد الكتب الدراسية وغبرها من 
الجوانب الفنية المهنية تعتمد في أساسها على هنا التيع من السلطة . والواقع أنه 
كلما بنيت الإدارة العمليمية على ساس سلطة الممرغة والعلم وكلما كانت هذه 
السلطة هاديا للعمل وموجها له كانت أقرب إلى الموضرعية والناعلية قي محقيق 
أهدافها ررسالعها . ولذلك كان سن الأمور الهامة في اتخاذ القرارت الغنية 
استشارة كل المخصلن بهتا القرار من امهنبون والفنيين . ومن الأمرر الهامة أيضا 
في هذا الصده أن يعطي أصحاب الأمور التي تحطلب معرفة علمية أو تخصصا 
مهنيا حرية العمل الفتي إذا أريد لهم أن يعملوا يكفا ءة ونجاح 

: سلطة العرف والتقاليد‎ - ٣ 

وبقصد بها القوة القهرية للقيم الاجتماعية الساندة في الجتمع وما يسیطر 
عليه من عادات رتقاليد وأمور متمارف عليها يسفطيع الفرد الخروج عنها دون 
أن يقابل بقاومة أو امتهان من الرأي العام أو أفراد المجتمع . وآثر هذا انيع من 
السلطة واضع في تشکیل الملاقات الاجتماعية داخل الا 


التي من السبلطد ETE ESE‏ حاص بالببروقراطية . 
- سلطة الميول والتزعات الشخصية : 
ويقصد بها ما لدى الفرد من صفات الحب والكر؛ والبغض والتعصب 


رالرغبات والتمثيات وغيرها .. فهذه الأمرر كلها تلعب دورا في تكوين القرار 
الذي يصدره الفرد . ولا كانت الإدارة يقوم تنفينها أفراد إن سلوكهم الإداري 
بعأثر بهذ الميول والنزعاث الشخصية . ومع أن هناك من الضرابط ما يقبد الغلر 
رالمبالغة في أثر هذه الميول والتزعات قإنها تستطیع أن توثر في سلوك الفرد 
الإداري لا سيما قي الواقف التي يكون فيها للفره الاختيار الشخصي . رلمل 
موقف ناظر المدرسة وهو يكتب تقريره السري عن العاملين بامدرسة أو ضوقف 
افش أ و الموج الفني قي تقاريره الفنية عن الدرسين من أوضح المواقف التي 
تعبر فيها سلطة اليول والتزعات الشخصبة عن نفسها بصورة أوضح . 


Ak 


هذه الأقسام الأريعة من السلطة تكس الجرانب المختلفة لطبيعة السلطة وهي 


اشر 
ا ی ا ر آم کا واا و ا 
بالسلطة في عملها . وهؤلاء يشملون كل العاملين في الإدارة الععليمية من 


مدیرین وتظار مدارس: وه إلى جانب التلاميذ والآبا ء والمجتمع 
ككل . ويجب أن تكون السلطة التعليمبة موجهة لحدمة مصالع هؤلاء جميعا 
ومصلحة العملية التربوية نقسها . 

: ` Delegation O1 Authority ةطl| قري‎ 

ويقصد به توزيع السلطة على أساس الميدأ المتبع في تقسيم العمل . ومن 
ناحية أخرى قان رل لإدارة قد يفوش بعش رجال اماماي مم تي يست 
السلطات المخرلة له لتسهيل سير العمل في أمور معيئة :وليم معتى هلا أن 
يجرد نفسه من السلطة وإغا قد يكون ذلك حسن تصريف ازيادة فحالية السلطة 
المخولة له . إلا أن تغويض السلطة تد بير بعض المشكلات والصعويات الإدارية 
إذا كان قاتا على غير ساس نليم لا سبما في الإدارة الععليمية حيث تعمدد 
أنواع المستويات والخدمات والأفراد عا يجعل تقزيص السلطة عملية معقدة 
وليست بسيطة . وعلى كل جالأفإن هناك عدة خطوات أساسية يعمد عليها في 
تفويض السلطة » وهي : 
١‏ - تحليل العمل الطلوب إنجازه ومناشطه ومستوياته . 
۲ - تحديد أسلوب التنظيم الإداري مع تحديد اأستوليات ومداها في كل مستوى 
من التنظيم الهرمي 
فير قتوات جيدة للاتصال . 
٤‏ - تحديد وإضح للصلاحيات والاختصاصات المطلوب تقوبضها . 

وؤعتى آخر تتضمن عملية نفويض السلطة خطوات رتيسبة » أولاها قيام 
صاحب السلطة بعميين الواجيات رالمسئوليات العي يفوضها لمن يلبه في السلطة 
مباشرة مشل تقويض الوزير بعض اختصاضاته مغلا لأحد وكلاء وزارته أو مدير 


۳ 
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الععليم لنائبد أو مدير المدرسة لوكيله . انيتها منح الإذن باستخدام السلطة 
وعارمنتها واتخاذ الاجرا مات اللازمة . والالشة النص على التزام من قوضت إليه 
السلطة بحسن استخدامها في أداء مهامه بطربقة مشروعة رمرضية . 

ويمتير تفويض الساطة أسلوبا مهما للغاية بععين على القائد أن يميه 
وإساءة استخدامه أو النظر إليه على أنه وسيلة للشخفيف من المسثولية بكون له 
آثر عكسي . ولكن التفويض يصبح ضرورة إذا نر إليه على أنه وسبلة مراجهة 
المسئولية بكقاءة . ويبدو ذلك عندما تكون مسنوليات القيادة أكير من قدرتها 
الشخصية على الاضطلاع بها . رها يعني أنه كلما كبر حجم العمل واتسم 
نطاقه ومداه وتعددت وظاتقه يصبح تنويض السلطة أمرا راجيا . 

وهتاك حالات تفرض على القاند أن يفوض شيا من سلطته إلى غيره . من 
سذه الحالات ما سبتى أن أشرنا البه من تقل أعباء العمل آر في حال الاستعجال 
الي تقتضي حلا سريعا عاجلا لإحدى المشكلات أر في حالة غياب القاند سوا ء 
كان في عطلة أو مأمورية . بيد أن تفويض السلطة قد يحول 


رنه وجود عقبات 


معينة حتى مغ وجود وغية القباند نقسه في نفويض سلطته . منها عدم تور 
الرموسين المؤعلين الذين يكن الاععساد عليهم في تحمل المسئولبة ومنها أبضا 
تعفد المشكلة واستعصاؤها على الحل وهو ما يجعل التفويض في هذه الحالة كأته 
سير في طريق مسدوه . وهناك أيضا خطر الرتاسة المزدوجة وما يعرتب على 
العقويض من ازدواج الرتاسة الذي قد يزدي إلى نتانج غير مجمودة . ويعخبر 
العفوبض من ناحية أخرى وسيلة للعمبة الإدارية في العمل لأنه بساعد الفرد 
المرءرس على تنمية إحساسه بالمسثولية وتدرببه عليها وتعويده على القيادة 
وزبادة رضائه عن عمله . 


انماط تفويض السلطة : 

تختاف أماط المديرين بالنسبة لعفويض السلطة . قفبعضهم يعمسك بكل 
السلطات الممنوحة له وبرفض تفويض أي منها . وتغويض السلطة بالطبع بترقف 
على ظروف معبنة منهأ كبر حجم العمل بدرجة يتحتم معها طضرررة تقويض بعض 
السلطات إلى المستوبات الأدنى . إلا أن التمسك بالساطة بصفة مطلقة دون 
مراعاة لمصلحة العمل يععير أمراً غير مرغوب فيد . وبعض المديرين يلون 
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لشفو يض السلطة لكنهم يخفقون في تحديد نوع السلطة المقوضة القي تغل القدر 
الضروري لحسن سير العمل وتصريقه . وقد يصل العطرف في تفويض السلطة إلى 
درجة يتخلى معها ا مدير عن كل سلطان . وقد بجد هذا التوع من المديرين 
تبريرات كافية لهذا التفويض الكامل . لكن هذا التمطل من التنويض غير مرطوب 
لأن ا مدير لابد أن يحمل المسشولية الأولى والأخيرة عن كل ما يحدث 
لإدارته . حعى بالدسبة للأسور المي يفوش غبها خيره تكون المستولبة النهائية 
أمام رذسانه هي مستوليته . وتفويض السلطة المرغوب هو الذي بتمشى مع 
معطليات سبر العمل الضرورية لفجاحه وأداثه بكفأة . 

امور بمكن التغويض فيها : 

هناك أمور يكن تفويض الساطة فبها مكل : 

جچھ احتیاطات الأمن وائنظام في المدزسة أو الإدارة الععليمبة . 


#» حن سير الدراسة وتصريف العمل . 
ج« .استخدام الأجهزة والعدات التعليمية - 


ج عمل السجلات واللفات والاحتفاظ بها . 
«« نسيير النشاط الاجتماعي والترفيهي . 
جه تدريب الموشقين الجدد على العمل . 

جد مراقية المستوى الصحي والنظافة والعغذية . 
بعد الإشراف على حضور وانصراف الماملين . 
جه مح الإجازات الاععيادية والرضية . 
امور لا ينبغي تغويض ااسلطة فيها : 

هناك أمور لا ينبغي تقويض السلطة قيها هي : 

ج« حق تفويض السلطة تفسه . 

جه المسنولية النهانية لجودة العمل كما وكيفا. . 

جج العلاقات الخارجية مع المؤسسات والنظمات الأخرى . 


ج« نخطيط برامج العدريب أثناء الخدمة للماملين . 

نه رفع التقارير عن سير العمل إلى الرؤساء . 

جه القصل في الخلاقات الداخلية بين الوظفين . 

جه البت النهائي في الترقيات وا جزا مات وإتهاء الخدمة - 

#ه البت النهائي في حالات الفياب الطويل والتأخير الخل ومشكلات 
النظام . 

ج المسنولية النهائية في الاحشناظ إسنوى صحي منتج للمنظمة أو 
امسا 


السلطة الرسسة 

تعتمد سلطة الرؤساء في النظمات الرسمية الإدارية على أمس مشروعة 
بحكم القانون أكثر من اعحمادها على القيم الاجتماعية أو الإبديولوجبة 
والموظفون علبهم أن يطيعوا وأن بتيعوا التعلميات وتوجيهات رؤساتهم . ويعلق 
كوسوتز على ذنك في داسته المشهورة على « الساواة قي الأجور » قيقول د إن 
العامل بیع مع عمله رغبته في استخدام إمکانیاته حسب غرض حدد له وأته 
أيضا ببيع وعده ياطاعة الأرامر » . إن الترجيهات التي تحكم ا مرموس تقطن 
اللوائح الإدارية المخعلفة والبادئ الغنية والمهنبة التي توجه عمله وتحضمن أبضا 
بصفة خاصة الأرامر التي بتلقاها من رؤسائه . 

ومع هذا فإن السلطة الرسمية تعتير مقيدة بدرجة كبيرة .. فكما يشير 
كومونز هناك أولا : عقد العمل وهو ليس في الواقع ملزما إجباريا ما دام المامل 
يكن أن بعرك الوظينة إلى عمل آخر أفضل . ثانيها : أن قانونية العمل لا 
تعطلب من الموظف سوى مجموعة من الوأجبات بطلاب أداؤها مستوى متوسطا 
من الجهد دون حاجة إلى بذل جهد أقصى لتحقيتها . فالسلطة الإدارية قد جير 
الموظق على المسل لكنها لا تسدطبح أن تجبره على تحمل مسئوليته وأن يعمل 
إلى أقصى ما نسمح به إمكانياته . ولذلك تولي الدراسات التي عملت في ميدان 
الإدارة أهمية القيادة الإدارية أكثر من التركيز على السلطات | 


نونية الواسعة . 
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إن إيجاد الطريقة التي تد بها السلطة الرسمية هي إحدى المشكلات العامة 
الي تواجه مسحويات عديدة في الإدارة . r FRE‏ يسعطيع أن يقرم 
بمسئولبته بطريقة فصالة بدون أن یارس تأثير! على مرعوسيه كبر عا تسمح به 
السلطات الرسمية وحدها . ومن هنا قإن « أسلوب القيادة » الذي ييعه المدپر له 
أهمية كبيرة لأنه الذي بحكم مقدار التأثبر الذي يارسه على مر وسيه إلى جانب 
لسلطة الرسمية التي يحمتع بها في وضحه في الهرم اوظيفي في اانظمة . 
دالواقع أنه لو لم بكئ هناك فرق في أساليب القيادة ولو أن السلطة الرسمية هي 
وحدها: الى تحده مجال العمل للرؤسا ‏ لكان يكفي أن يعملم المدير ذلك بباطة 
من داقع الإرشادات واللواتح والمصادر التي تشرح وتوضح هله السلطة . 


ضرورة الالتزام الاجتماعي : 

إن من أهم المشاكل التي يواجهها رجل الإدارة إذن هي الطريقة التي يد بها 
نقوذه وسلطانه على موظفيه خارج تطاق السلطة الرسمية .. وإحدى الطرق الممكتة 
لتحتين ذلك هي السيطرة . فالرئيس أو مدير قد يد سلطانه ونفوذه باستخدام 
الضغوط المختلفة التي يشيحها له وضعه الوظيفي والسلطات المنوحة له فوق 
موظفيه ‏ وما يخوله لك له من الوعيد والعخويف . إلا أن هناك طريقة مخالفة 
اما لذلك هي طريقة « القبادة » . وقيها يضع الرتيس الأساس الذي يجذب 
الموظغين إليه . فلديه نرص كثيرة لمساعدتهم رنصحهم وتوجيههم وهم بالطيع 
سيمندحونه إن هو قعل ذلك ويخاصة إذا عرقرا أنه في متتاول يدهم وأنه غبر 
بعد عدهم . وهو بستطيع آن يسهل عليهم عملهم بحفديم الإمكان 
والتسهيلات وتحسين ظرون عملهم ومدهم بالوساتل والآلات الحديشة . وهو 
يستطيع أن يؤازحم وبستد موقفهم أما المسنويات الإدارية الأعلى فهو الذي ينهم 
في هذه المستويات . ويكن أيضا أن يزدي لهم خدمات خاصة كجلبية بعض 
الرغباث الممكنة في حالة اختيار وقت الأجازة أو العقيب الطارئ آو الترقيات 
اللوظاتف الأعلى وهكذا .وشل هذه الخدمات لها أترها الفعال على الر وسين 
فهي تولد لديهم نوعا من الالدزام الاجتماعي نحو الرئيس وقبعلهم يشعرون بأن 
عليهم أن يستجيبوا:لذلك بتلبية طلباته ورغباته . ويهذه الطريقة بريد الدير أو 
الرئیس من سلطان نفوذه فوق مرعوسيه . 
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أما الرنيس الذي يلصم بهد سلطابه الرسمي كما تحدده القرانين 
والاخفصاصات الممنوحة له فإنه سيحدث اغترابا بينه وبين مربوسيه . وقد 
يستطيع أن يسير دولاب العمل يوجبها لكنه لن ينجع في تكوين هذا الالكزام 
الاجتماعي بينه وبين مرعوسيه . بل إن مثل هنا الأسلوب التسلطي يضعف من 
سلطانه ونفوةه . إن تغمية الالعزام الاجخماعي ضروري لعقبل المر وسين تلبية 
أوامر الرئيس بحماس . ويك للرئيس أيضا أن يتمد على السطات الممتوحة له 
بعوسيع مدي نقوذه بطريقة غير مباشرة . وذلك بالتفاضي عن اسخغلال كل 
سلطاته مشل تحريم التدخين وشرب القهوة ني الاجتماعات ‏ أو العزام الدقة 
الكاملة في مواعيد الحضرر والاتصراف . 

يشير ر . مرتون ۸٠۴٥١‏ إلى أن السلطة الفمالة تحطلب أن يكون الرز 
في وضع يکنه من ملاحظات ومتابعة | الأداء » الفعلي لروسيه وأن يصبع على 
بعدلات وطرق أائهم لأعمالهم . إلا أن « مرتون » يضيف أيضا أن 
حرصا وعناية حتى لا يؤدي إلى عرقلة العمل . فيعض الرعرسين يتبون طرق 
ملحرية للبعد أو للايععاد عن مطالب الثالية في العمل ۰ الط فان اران 
سيمنع أية محاولة من هنا الثوع ‏ وعلى كل تيع هذ 
السلوك . إلا أته . من ناحية أخرى مق ااا که ا ای 
التعسف في تطبيق القانون راللوائع . وأنضل منه ‏ أنه كلما اتسع مجال رؤبته 
ويصيرته يا طالب الأساسية للممل وممدلات أداء موظفيه رالأداء الفعلي لهم - 
نقول كلما اتسع عمله ووعيه زادت معرفته بالإجراءات الرسمية أو مخالفات هذه 
الإجراات العي يكن تجباهلها درن أن يؤثر ذلك على كناءة العمل رمستواه أر 
ن أن يفرض فيه سلطته الرسمية دون أن يؤثر ذلك على مستوى 
١وا‏ يساعده على تنمية الالتزام الاجتماعي 


ویبتهم . وهو اسا 


بارة أخرى - أن المدير الذي يشمتع برلاء وإخلاص مرءرسيه 
غل فكزيع لطة ير تة فغالة قوق مز سيه . وبالتالي يزيد 
من تأثيره عليهم . وقد أكد هذه التحيجة كشير من الدراسات منها درسات جون 


چت 
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وهثاك نتيجة أخرى مخضت عنها. مشل هذه الدراسات أيضا » هي أن الرئيس 
الذي يتمتع بولا» مرءوسيه تكون نحيجة إدارته على درجة كيبرة من الأحهمية 
لأن المعيار النهائي الطلق لفعالية سلطة الرئيس هر معدلات أدا» مرموسيه ومعدال 
إتتاجهم ٠.‏ 

الإسلوب التسلحاي : 

يعميز الآسلوب العسلطي في الإدارة بأنه أسلوب جامد ينزح إلي السبطرة . 
وقد توصلت الدراسات التي عملت قي هنا. الصدد وغيره إلى عدة علاصر ترتبط 
فيما بتيها .. ويتحدد التعريف الإجرائي للأسلوب العسلطي في الإدارة بناء على 
ما قرره بعض الموظفي عن رؤساتهم . ومن أهمنها أن الرتبس التسلطي ينسم 


بالصفات الآتية : 
١‏ -صارم . 
۲ - لا بعطي المرية في العمل لرءوسيه ويخدخل في عملهم عن قرب . 
۴ - عير ودي في أسلویه . 


. غامض في تعليماته وأرامره‎ = ٤ 

© - يلتزم بحرفية الإجراعات رلا بحيد عنها . 

. لا يصدر الأرامر مطبوعة ولا يوزعها على مرءوسيه‎ - ١ 

والرئيس العسلطي هو الرئيسس الذي تير بأنه أكشر من غيره مبادرة في 
عللاإقعه مع مرءوسيه . فهو الي يبدأ بسوالهم عن الصمل وياد ريقنظيمه لهم » 
ويحتمل أن تشير هذه النزعة إلى أن الرئيس التسلطي أقدر على المبادرة 
بالتفعیش على مر موسیه واستدعائهم بدلا من الاتتظار حت يأتوا ليه . 

آثار الممارسة التسلطية : 

هشير الدراسات الحديغة إلى أن الأسلوب العسلطي للادارةبقلل من رضا 
الموظف عن عمله وبالحالي بقلل من إنحاجيته . ولا بولد الأسلوب العسلطي 
تضامنا مع أفراد. المجموعة . وهتاك أيضا ما يشير إلى أن الاجا التسلطي يولد 
عدم الوغبة ني تحمل المسئولية لدى المر وسين » و ربا يسألون الرئيس فى كل 


An 
صغيرة وكبيرة حى في الأشياء التي يعرفون إجابتها أو طريفة التمرف قيها.‎ 


الاسلوب السيمقراطي 

لعل كلمة اليتراطية من أكثر المغاهيم التي أسي» استخدامها . نقد 
أصبحت هذه الكلمة مستهلكة لكفرة ما كتب عنها . وبالعالي فقدت بريقها 
ومغزاها الحقبقي . وليست هتاك دولة في العالم أو نظام من التظم إلا ويضفي 
على نفسه صفة الدهتراطية حعى ولو كان في حقيثته أبعد نا يكون عنها 
والدبقراطية بعناها الاجتماعي هي أسلوب للحباة . وني معناها السياسي حكم 
الشمب بالشعب وال ن أجل الغ وبعبارة أشر تفصيلا يكنا أن 
في مجموعها التعربف ألإجراني للديقراطية 


۲ تسح الدبقراة أقصى حرية للفرد في إطاز حرية الآخرين وحقوقهم . 
٣‏ - تقوم الدبقراطبة على اترام كرامة الفرد كإنسان . 
٤‏ س تععمد الديقرا جاحها على اش اشتراك الكل في اتخاة القرار وأن الرأي 

النهائي تحدده الأغلبية . 
٠‏ - تقوم الدبقراطية على الاستخدام القانوني الشروع للسلطة 

وهذه المكونات الإجرائية الخمسة ة للدبقراطية بنبخي أن تكون أساس العمل 

: كانت الدهقراطية 

تشمل كل الجتمع فإنها تشمل إيضا كل امنظمات التريرية با 
فيها المدرسة ياععباره جز من هذا المجتمع . رعلى سبيل الال بنبغي أن تعمل 
المدرسة على تشجيع تكوين الاحادات الطلابية وأن بکون لھا دسدور مکتوب 
وا رم بدور فيي إدارة المدرسة وأن تشجع أ 
الآباء والمعلمين وغبرها . 

وفيما يتعلق با تقرره الديقراطبة من أقصى حرية للفرد إن آعم مظهر لهذه 
الحرية يالنسبة للادارة التعليمية هو ما بشعلق بالحرية الأكاديية ويقصد بها عدم 
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وجود قيود على العلم في أن يعلم العلاميذ ما يععقد أته الحق والخير والجمال » 
رذلك في حدود القواعد العامة المتبعة والأصول المرعبة وحدرد النظام . لآن الحرية 
تعثي النظام ٭. 
اليد الشالث للديقراطية الذي يتوم على احترام كرامة الفرد يعني بالنسبة 
ارة التعليمية سيادة الاحترام لكل المحصلين بهذ الإدارة من معلمين وتلاميذ 
وغيرهم ومعاملتهم معاملة كرية تليق بهم کیشر بصرف النظر عن جنسهم أو 
دينهم أ عقيدتهم آو مستوياتهم الاجتماعية الاقحصادية . ويجب أن ينظر إلى 
النرد على أنه غاية قي ذاته وأنه مغقرد في ذاته وأن هذه الفردية أو هذا العفرد 
غي آن يخدم لذاته ألا بعامل الكل كقطيح رإغا 
الكل من خلال الفردية التي يعمتع بها كل شخص وقيزه عن غيره . وفي هذا 
المجال بالذات ينبغي أن تلعب الإدارة التعليمية دورا رئيسيا هاما . 


والمبدا الرابع الذي بقضي باشتراك كل من يعنيهم القرار في اتخاذه أو عمله 
يعني بالنسية ا التعليمية 1 بتخذ القرار ا رأي کل 


ا . والأمور التي تتعلق بالجتمع 
الكبير ينبغي أن يعول فيها. على مشل هتا المجعمع . وهذا لا بعني انعزال كل 
مجموعة عن الأخرى وإنا. ينبغي أن تم ة الموضوع في حضور ا لجميع أو 
باشراكهم وفي التهاية يعوصل إلى القرار القي تعوازن فيه آراء هذه اللجموعات 
جميها. . 


والمبداً الخاسس الخاص باسخخدام السلطة ت قائوئية مشروعة يمني 
بالنسبة للادارة التعليمية أن يستند رجل الإدارة العغليمية في عارسته لسلطخه 
على ما يخوله له القانون وألا يصدر عن نزعاته الشخصية . كما يدبغي علبه ألا 


« لزيد من القصبل حول هنا المروضيع أنظر نفس المزلف كناب فلسفة التربية + اتجاهاتها و منارسها 
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بسي» استخدام هذه السلطة بناع أو بدون داع . وعلي ألا يسخخدم سلطاته وهو 
منفعل أو تحت تأثير انفعال شديد وإغا عليه أن نحظر حتى بهذا فريا يدفعه هذا 
الانفعال الشديد أو الغضب إلى التسرع ربالتالي إساءة اسخخدام سلطاته غا قد 
يتوتب عليه الإقدام على أمر يندم عليه. وعليه أيضا ألا يكثر من القلويح 
باستخدام سلطاته فإن ذلك يفقده هييشه ويحد من سلطاته . وهناك کشیر من 
الأمور التي يستطيع فيها رجل الإدارة التعليمية أن بحقق النجاح باستخدام 
تأثيره الذ تخوله له سلطاته أكثر من استخدام هذه السلطا تفها. وهذا 
يعني ألا يلجا رجل الإدارة التمليمية إلى استخدام سلطاته إلا في النهاية كحل 
أخير جاء بمد محاولة الحلول الأخرى البديلة . 


اسلوب العلاقات الإنسانية : 

على الرغم من أن ماري باركر فولهت Mary Parker Û IAT . ATA ١‏ 
٠ءااد.‏ هي أول من اهم بدراسة العلاقات الإنسانية في الإدارة وأولت اهعماما 
إلى الجوانب السيكلوجية في المبادئ الأساسية للتنظيم الإداري فإن بد حركة 
العلاقات الإنسانية ترجع إلى تجربة ھوئورن ‏ )¬ N0 7er Exp‏ 1% . ني 
الولايات المعحدة الأمريكية ٠‏ وقد قام بهذه الدراسة بجموعة من علما» النفس 
والاجتماع وعلى رأسهم"بإالشون مايو'في شركة هوثورن ويسترن إالكتريكف 
بشيکكاغر في النترة من 1۹۴۷ إلى ۹۳۲م . وكانت الشركة قد طلبت من هذا 
الفريق من العلماء دراسة ظاهرة التمرد وعدم الرضا عن العمل بون ثلائين ألفا من 
عمال الشركة . وقد حاولت الشركة أولا استخدام بعض الوساتل لشخقيف حدة 
التوتر ورفع معدل الإنعاج بحنظيم ساعات العلم وفترات الراحة وتركبز الإضا ءة ٠‏ 
وغيرها من الظروف المكانية للعمل . واعتمدت المحاولة الأولى على فروض 
"يلور" التي كانت سائدة في تلك الفترة والتي تقوم على دراسة العمال دراسة 
فردية ؛ أن العاملْ بشبه الالة التي بجب تقييم مدى كفاءتها بطريقة عغلمية ٠‏ 
وأن الكفاءة أي عن طريق التخلص من الجهد الضائع وأن الأضاءة ودرجة 
الحرارة والرطوبة وغيرها من أهم العوامل التي تؤثر في الإتتاج 

وكانت هذه التجربة تحديا لمدرسة الإدارة العلمية ء ولم يعد بنظر إلى العامل 
على أنه امحداد للآلة رإنا على آنه كاثن حي متمد له حاجاته اللفية 
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الاجتماعية والشخصية التي يجب أن تحظى بعناية رجال الإدارة . وكانت النتائج 
الهامة التي توصات إليها هذه التجربة هي : 


- أن مستوى الإنعاج لا يعحدد بالطاقة البدئية أو الجسمية وإغا بالمعايير 
الاجتماعبة . 


- أن العاملين لا يسعجيبون للادارة غالبا كآفراد وإنغا كأعضاء في مجموعات . 

- أن القيادة لا تكون مقصورة على الرئيس الرسسي للمجموعة وإفا قد تكون 
لشخص من بين المجموعة ياوس سلطة القبادة بصورة غير رسمية . 

- أن الدرجة العالية من التخصص ليست بالضرورة أحسن تقسيم للعمل . 

- أن الاتصال بين الرؤسا» والمعتيين بالأمر مهم من أجل أسباب اتخاذ إجراء أو 
قرار معین ‏ 

- أن اشراك الر موسين في عمل القرار مهم لا سيما إذا كان الأمر يشعلق بهم 

بصورة مباشرة . 

- أن أكثر أغاط القبادة فعالية هي القيادة جبدة التوصبل التي تشجع إشراك 
الجسيع وتتسم بالعدل وتهعم بمشكلات العاملين . وهذا النمط من القيادة 
يسمى عادة بالقيادة الديقراطية . 


معنى العلأقات الاتسانية : 

هناك عدة معان يسحخدم يها مفهرم الملاقات الإنسانية ولكند بالني 
السلوكي يعني عملية 
رضاتهم النفسي و٤‏ يق الأهداف المرغوية .. رمن هنا 
الهدف الرئسي للعلاقات الإنسانية في الإدارة دون حول التو ر بین إرضاء 
الطالب البشرية الإسائية للعاملين وبين تحقيق أحداف المنظمة .. 

ويقصد بالعلاقات الإتسانية الأساليب السلوكية والوسائل رالأساليب التي 
يكن بها استشارة دافعية التاس وحفزهم على مزيد من العمل المشمر المنتج . 
وهكنا تركز العلاقات الإنسانية على الأفراد كأشخاص أكثر من تركيزها على 
الجوانب الاقعصادية أو المادية . كنا أنها هتم بالعلاقات التنظيمية وصدى توفر 
امتاخ الاجتماعي الذي يهيء لها الظررف المواتية للممل . وتهدف الملاقات 


Ye 


الإنسانبة إلى إشباع حاجات الأقراد وتحقيق الأهداف النظيمبة في نفس الوقت . 

إن العلاقات الإتسانية ليست مجرد كلمات طببة آو عبارات مجاملة تقال 
للآخرين . وإنما هي بالإضافة إلى ذلك تفهم عمين لقدرات الناس ووطاقاتهم 
وإمکائیاتهم وظررفهم ودوافعهم وحاجاتهم واستخبام کل هذه العوامل فی حفزهم 
على العمل معا كجماعة تسعى لتحقينق هدف واحد في جو من التفاهم والتعاون 
والتعاطف والتحاب . 


عناصر العلاقات ال نسائية 
تحضمن العناصر الأساسية للعلاقات الإتسانية إرضاء وإشياع الماجات 
الإنسانية وما برتبط بها من الدواقع والشنظبم غير الرسمي وديتاميات الجماعة 
الصغيرة ٠‏ ورقع الروح المعئوية وتحسين ظروف العمل والوضح المادي للعاملين. 
فالمدير أ و الرتيس الناجم يجب أن يعرف أن الأفراد يختلفون في المزاج والانقعال 
والفبات والاتزان والقدرة على تقبل النقد رغير ذلك . ولا يفعصر الاهعمام على 
الاعشراف بحاجات الأفراد » بل بخدى إلى الاعتراف أيضا بأولويات هذه 
ابات . ولنا كانت معرقة الملوم السلوكبة مهسة لرجل الإدارا 
فمن المعروف أن لكل قرد حاجات ببولوجية فسيولوجية ونفسية واجحماعية 
اعها من خلال ما بحصل عليه من مكاسب تنظيمية في العمل كالآجر 
ر امكاتة رالحقدير رالترقي في سلم الرشائف الأعلى ‏ وستفصل 
اک بوخ ابت والدوافع فيما بعد . إن أي تفهم صحبع العلاقات 
الإسانية يجب أن بقوم على تفهم دوافع الناس إلى الممل . أي لاذ يعمل الناس 
م أبضا على تفه الحاجات اللختفة للفرد سواء كانت حاجات 


يسعی 


یکن معها أبيضا شت ادا ال امت انش من مل شتی . » ویېدو آن 
هذه معادلة صمية ني كفير من الأحيان ٠‏ إة يكون من المسبر أحيانا التوفيق بين 
رغبات الأفراد ودوافعهم وبين أهداف المنظمة . ولكن يترقف نجاح العلاقات 


AL 


الإتسانية في النظمة على تحقبق التوازن بين هذين ا جائبرن ‏ رمن ناحية أخرى 
يكن أن ينظر إلا العلاقات الإنسانية على أنها تحهدف فيما تستهدف قوفير 
ظروف أفضل للعمل من حيثه مراعاتها للمبادئ التي تحكم العمل وتؤثر فيه 
بصورة مباشرة ٠‏ وهي لهذا تعمل من جاتبها على الكخفيف من الأثر السلبي لهذه 
العوامل كالتعب الجسمي والتفسي والتوتر العصيي ويذل مجهود زاند لا مبرر له 
أر قليل الشاتج . وهنا يعني أن العلاتات الإتسانية بتبغي أن تسغهدف العخلص 
من معوقات السلوك وتحسن نمط الأداء با يؤدي إلى الاقتصاد في الوقت والجهد 
مع زيادة العائد أو المردوه الاتحاجي . 


نظرية ماکرجر ۷۵08 : 
أسهم دوجلاس ماكرجر في حركة العلاقات الإنسانية بنظريته التي نادى فيها 

بضرررة تغييير المفاهيم الأساسية عن الأفراد في ظل الإدارة التقليدية . ويقدم لنا 

ماكرجر قائمة بالفروض التي سلمت بها الإدارة التقليدبة عن السلوك الإنساني 

وهي : 

١‏ - أن الفرد المحوسط أو الصادي لدي كراهبة طبيمية نحو الممل وأته لهذا 
يجتب العمل إذا استطاع . 

۴ - أنه يسيب هذه الكراهية الطبيعية نحو العمل لدى القرد العادي قإن معظم 
الناس يجب إجبارهم وضبعلهم وتوجيههم وتهدبدهم بالعمقاب حى يكن 
حملهم على بذل الجيد المناسب لعحقيق أهداق المنظمة . 

٣‏ - أن الشخص العادي يقضل أن يوجه ويرغب قي تفادي المسنولية ولديه طمرح 
محدود کما أنه یرید الأمان قیل کل شي» . 

1 ويععقد « ماكرجر » أن الإدارة المحنورة يجب عليها أن تقوم على فروض 

أخرى تؤمن بها . ويقدم نا ماكرجو الغروض الآت 

أن بذل الجهد الجسمي أو العقلي في العمل هو شي» طبيعي مثل اللعب 
والراحة . 

۲ - أن الإنسان يارس الشوجيه الذاتي والرقابة الذاتية من أجل خدمة الأهدافق 

التي التزم بالعمل على تحقيقها . 


iG 


۴ - أن الالعزام بالأداق وظيفة للشواب الرنبط بالإغصاز أي أن الإثابة الناتجة عن 
الإجاز تؤدي إلى تعزيز الالتزام بالأهداف 

٤‏ - أن الإنسان العادي في ظل الظروف المناسبة يتعلم كيف يحمل المسئولية 

il‏ أن القدوة على عارسة درجة عالية نسييا من التصور والذكا » رالابحكار في 
حل المشكلات العنظيمبة تتورع على نطاق واسع بير 


لأنراد . 


العوامل التي تسمم في تحقيق العلاقات الإنسانية : 

يضح من كلامنا السابق أن هناك عوامل تسهم بصررة مباشرة في تحقيق 
العلاقات الإنسانبة السليمة . وسن ثم فإن الملم بهمذه العوامل يساعد رجال 
الإدارة الحريوية على زياة كفاهم الإدارية رالارتنام بسعوى عملهم 
ومجموعاتهم وتحسين ظروف عملهم وزيادة مستوى أداتهم . وبأتي في مقدمة 
هذه العوامل ما ستعرض له بشي» من التفصيل في السطور العا 
ية إلى العمل : 

تعتير معرفة الدافعية إلى العمل أو لاذا يعمل الناس الدخل الرئيسي لفهم 
العلاقات الإنسانبة . وتقوم الدافعية إلى العمل في أساسها على ما بسمى 
بالتسلسل الهرمي للحاجات الإئسائية التي شرحها ماسلو »0ا46 . والواقع أن 
النظرية السابقة لاكرجر تتطابق مع هذا المملسل الهرمي للحاجات الإنسانية 
ويعشقد" ماسلو أن الإنسان حبوان حركه الرقبة وأته إذا أشبعت رغبة ما لاى 
الإنسان فإنه سرعان ما قظهر رغبة أخرى في مكانها تعطلب الإشباع ٠‏ وأن هذه 
الرغبات تنتظم في مجموعة من اتويات حسب أهميتها في التسلسل الهرمي. 

وفي المستويات الدنيا توجد الحاجات الفسيولوجبة . وهي الحاجة إلى الطعام 
رالنوم والراحة . يليها ني المسعوى الأعلى حاجات الأمن والحماية ضد الأخطار 
والتهديد . يلها في المستوى الشالث الحاجات الاجتماعبة وتشملالحاجة إلى 
الانتماء رالتقبل والأخذ والعطاء . بليها في المستوى الرابع حاجات الذات 
رتشمل الحاجة إلى الاحترام والعقدير رالمكانة الاجتماعية . ويليها في المسترى 
الخامس حاجات تحقيق الذات وتشمل التعبير عن الذات والنمو الذاتي والابعكار. 


ا١ معرفة‎ - ١ 
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ركلا بقسم ماسلو الحاجات الإتسانية إلى خمسة أنواع هي : 
١‏ - الحاجات الفسيولوجية والبيولوجية ( مغل الكل والشرب والتوم والراحة . 
۲ - المحاجة إلى الأمن رالطمأنيئة . 
۴ - الحاجة إلى الاتعماء والنشاط الاجعماعي . 
£ -الحاجة إلى التقدير والمكانة الاجتماعية . 
٠‏ - الحاجة إلى حقيق النات . 

والتيع الأول من الحاجات يعرف بالحاجات الأولية وعدم إشباعها بؤدي إلى 
هلاك الإنسان . أما. النوع الثاني فيعرف بالحاجات الشانوية وإشباعها ضروري 
لإحداث الاتزان النفسي والاجعماعي للقرد مع بيشته ومجتمعه . ركن ترجمة هذه 
الحاجات إلى دوافع تدفع الإنسان إلى العمل والنشاط . ومن الطبيعي أن تكون 
هذه الدوافع مادية رغير مادية . ويوضح الرسم التالي دوافع العمل على أساس 
الحاجات الإنسانية السابقة وبنفس. الترتيب . 
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حاف لخرى العمل غير الجر هثل 1نتداء ماعا 
وللاع انتا« وتحقیق الیرل والھوایات 


الحافز للامن الاجتعاعي رالطمائينة رلو كل العمل يلجر هيد 


( 
0 


اجو والماقق الاقتمداد ي هنا عامل مهم من چ اماکل را ایس والسکڻ راقیسماتل الصسسي/ 


A 


العمل مج الجماعة : 

إن الإراف على اختلاف مستوياته مجهود جماعي . فلم بعد في مقدور فرد 
أن يقوم مفردء بكل معطلبات العمل | اني لا سما فيما يتعلق باتخاذ قرار أو 
حل مشكلة . ولهست المسألة إذن معملقة بأي طرق الإشراق أفضل ؟ العمل 
الانغرادي أر العمل الجماعي ؟ وسراء رغب رجل الإدارة أم لم برغب فإنه سيجد 
نقسه مضطرا داثما إلى العمل مع جماعات 

بيد أن جماعات العمل يتوقف على حجم العمل نفسه . وسن ثم قد 
تكون الجماعة أو كبيرة ونقا لتعضيات العمل ومتطلباته , ويجب أن 
يكون دور كل فرد داخل الجماعة واضحا ومعروقا له ولبقية المجموعة . كما يجب 
أن يكون أساس العمل ني داخل الجماعة هو الععاون لا التنافس » وأن يتحلى 
كل فرد من أفراد المجموعة برحابة الصدر والتسامع . 

ويجب أن تعمل ا لمجموعة داثما على تقليل الخلافات بينها . وحيشما بظهر 
خلاف ينبخي أن يحل بالإقناع والاقحناع والوصول إلى اتفاق جماعي . فهذه 
الطريقة أفضل بكشير من مجرد حل اغلاق عن طريق التصويت ورأي الأغلبية 
وهي طريقة رإن كانت تبدو ديقراطبة ومطلوبة في بعض الأعبان إلا ألها لا 
تقضي على الخلاقات في داخل ا لمجموعة . عا بضعف من القماسك الداخلي بين 
أقرادها . في حين أن الطريقة الأرلى رهي طريقة الاتفاق تحقق الحجائس والرحدة 
بين المجموعة وتؤديءإلى تاسكها وترفع من روحها المعنرية ما بودي إلى نقدم 
العمل وتحصسين مستوى أوائه 

بيد أن هذا الاتناق قد يكون خداعا أو مزيفا . فقد بفهم ن صمت أحد 
الأفراد على أنه موافق تقشيا مع المبدأ القائل بأن « الصمت دليل الرضا أو 
الموانتة » في حين أن الصست قد يكون وسيلة لعفادي الحرج في المعارضة أر 
نتبجة لخجل الفرد أو استحياته . والانغاق الحقيغي هو الذي بعأتي نتبجة شعور 
كل فرد بالحرية في التعبير عن رأيه بدون خرف أو قيوه . 

ويستطيع رجل الإدارة بطرق مختلفة أن يساعد مجمرعته على الوصول إلى 
اتفاق أو إجماع بشأن اتخاذ قرار ما فهو على سبيل المغال بستطيع أن يحدد 
الأفراد الذين يحاولون احعكار التاقشة رالسيطرة على الجموعة ويحرل 
بين استغلال المو قف لصالحهم . ويمكنه من خلال توجيه بعض الأسئلة يحول 
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دون اسشسرار شخص ما في المجادلة والمعارضة بالباطل . كما يستطيع رجا 

الإدارة أن يعمل على جذب بعض الأفراد إلى الاشحراك في الناقشة وفك بآ 
يطلب منهم إيدا ء الرأي أو النصيحة في الموضوع المطروح . ويجب أن يساعد رجل 
الإدارة مجموعته في الوصول إلى القرار بأن يركز جهود المجموعة على صلب 
المىضوع وجوهره ٠‏ دون الدخول قي مسائل جا 
روقتها » وكلما تحت ابجماعة في تركبز مناقشتها على الوضوع الأصلي زادت 
فرصة توصاها إلى القرار . وينبغي على رجل الإدارة أ ت 


جهد الجماعة 


أفراد الجماعة ويالتالي تسهم في رصرلها ا 
اذ القرار المتاسب . وهتاك عدة أمور: يتبغي على رجل الإدارة أن يراعيها من 


+ تنب المحسوبية والمجاملة في العملى . وعليه بدلا من ذلك أن يشعرف على 
إمكانيات كل فرد. من العمل معه وأن يسلم بوجو فروق ينهم ويعمل 
على حسن استغلالءهقه القروق لصالج العمل . 

«» أن تكون صله جرءؤسيه وسمبة لكن إنسانية في نفس الوقت مبنبة على 
الاحعرام . وعليه ألا ممهم أو بزح معهم بجا بقلل من هيبعه أو أن 
يتادوه باسمه مجردا من أي ألقاب أو وظانف » لأن مشل هذه الأمور تقلل من 
دوه كقائد لمجوعت . 

ج ألا يأخذ أية انعقادات تعملق بالممل على أنها انتقاد لشخصه رإا عليه أن 
اف و ا 0 2 
الانفعال . 

جه ألا يغتر بالسلطة الممنوحة له أو يسي» اسعغلالها . فالسلطة مدعاة للفساء . 
وعليه أن بتذكر الحكمة القدية التي عير عنها. أفلاطرن في كعاب 
«الجمهورية » عندما قال « إن الناس يحخذرن لأنقسهم دائما أبطالا 
بوضموئهم ويجدوئهم لدرجة العظمة . وهذا وحده ولا شيء غیره هو أصل 
ظهوز الاستيداه رالطغيان » . لأن المظمة لله وحده . إن القائد في أي مكان 
بکون قي اول عهده بالسلطة متحسبا ولو۳ بالابتسامات ویحیی کل إنسان 
يقابله ولكته سرعان ما ينقلب تحت هالة التسجيد إلى مستبد بالسلطة بسىء 


A 


استخدامها . ومن هتا يجب أن بكون ذلك درسا يميه رجل الإدارة قلا يقر 
بالسلطة مهما طال عهده بها . 

جه إن بعض القيادات الإدارية تظن أن تماظمها يكون بجعل الآخرين أقزاما . 
آى أنهم ينون مجدهم على أنقاض الآخرين . ومشل هذا الاسلوب لايضقي 
أية قبادة حقيفية على صاحيه . لأن الهدم لا بعرتب عليه بالضرورة بدا 
وعلى رجل الإدارة أن يتجنب مثل هذ الأساليب حتى تكرن قيادته حقيقبة 
رأصيلة وليست مفعملة . 


۲ - معرفة دبنامبات الجماعة : 
تحطلت العلاقات الإتسانية معرفة بديناميات الجماعة ‏ ويقصد بها بناء 
انجدعة وتركببها والعلاقات التي تحكمهارالتفاعل السلوكي والاجتماعي بي 
أفرادها . والمعرفة بهذ الديناميات مهمة لرجل الإدارة حثى يكن توجيه الجماعة 
توجيها سليما ثاتما على المعرفة العلمية اموضوعية بها ٠‏ وناك بعض المبادئ 
الهامة التي يجب أن نضعها في الاععبار إذا آردتا آن توف ظروقًا متاسهة 
لتماسك الجماعة وتفاعلها بطريقة بناءة . وفي مقدمة هذه الاعتبارات ما يأقي : 

أ .- توفير الاتصال الغعال : للاتصال أهمية كبرى في تاك الجماعة 
وتفاعلها وتوجيهها لأنه يععلق بقل المعلومات والبيانات والعارف القصلة 
بالممل . ويوجد فصل خاص فطلنا فيه الكلام عن الاتصال ووساظة وکن 
الرجيع إلبه لزيد هن التقصيل . وما نحب أن نشبر إليه هتا هو أن الاتصال 
الفعال يتحقق من خلال التنظيم العلمي للاتصال وليس جرد الكلدت . نسمع 
بعض المديرين يقول ملا ليس بيني وين العاملين معي أي حجاب أو حاجز . إن 
بابي مفتوح للجمبع في أي وقت . وهذه عبارة تبدو جملية إلا أتها لا تعثي وجود 
نظام جيد للاتصال . نكثيرا ما يحجم الرءوسون عن الدخول إلى ريسهم رغم 
فتحه الباب أمامهم . كما أن معنى الباب المفتوح لا بعني فقط إمكانية دخول 
ي أيضا خروجه هو إلبهم أر زيارتهم والحديث معهم ‏ ك 
أن سياسة الباب المفتوح للاتصال قد يترتب عليها اضطراب العمل ريعوقق الإنجاز 
بل ويضيع وقت الرئيس إذا لم يضع نظاما جبدا له 


Art. 


ويتوقف نوع الأتصال على تيع القيادة أر الإدارة . فالاتصال الاوتوقراطي 
يكون من الرئيس إلى كل فرد يصورة مباشرة ويكون هو مركز الاتصال . بل إن 
اتصال الأنراد. بيعضهم البعض يكون من خلاله ٠‏ ركن شيل هذا النوع من 
الاتسصال الأوتوقراطي بالشكل العالي : 
الرئيس 


ويتميز هذا النوع من الاتصال بالسرعة إلا أنه يعزل الأقراد عن الاتصال 
المياشر بمضهم يعض . ويضح على الرتيس العب» كله في تنظيم الانمال 
وتكون أوامر الرئيس وتعليماته فق هذا التو من الاتصال ليست محل مناق i‏ 
لاا 
لإ بعد ظهور النتائج بالفعل 
وبعرتب على الك ضياع فرصة ييل الأسلوب في الوقت المتاسب . 
أما الاتصال الديقراطي بم خطوطه في كل تجاه بين الرئيس والمرموسين 
وبين أتفسهم » ويكن تفيل حذا التوع من الاتصال الديقراطي بالرسم القالي : 
ا 
وب 
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ویتمیز هتا النيع من الاتصال بأنه بسهل تبادل الآراء رنقل المملومات في 

الوقت المناسب إلى كل إعضاء الجماعة . 

ب - المشاركة : المشاركة عملية نفسية سلوكبة تساعد الأفراد على إشباع 
حاجتهم إلى محقيق النات والعقدير الاجتماعي . كنا أنها تجعل الفره بحس 
بأهمبته وأن له دورا يسهم به في توجبه العمل أو اتخاذ القرار . وتعتبر 
المشاركة مطليا ديقراطيا في الإدارة يكن من خلالها زيادة فاعلية الإدارة 

ية العاملين وتدريبهم وزيادة ارتباطهم بعملهم وتحسهم له . وهذا يعني 

أن ا لمشاركة تسهم بصورة مباشرة في تحقيق جو من الملاقات الإانية 
السليمة في العمل . ومن هنا كان من الضروري إشراك العاملين في كل ما 
يعصل بأعمالهم من تخطيط وتنظيم واتخاذ قرار وتدنيذ رمعابعة أي 

إشراكهم في كل خطوات العملبة الإدارية. 

اور : يعتبر التشاور مظهرا عمليا للمشاركة . رلهذا ينطبق علبه ما 
سبق أن أرنا إلبه عن المشاركة إلا أن العشاور يعرثب عليه بالضرورة 
إيداء الرأى والنصيحة في حين أن ذلك ليس ضروريا في حالة المشاركة 
فقد تتم المشاركة دون تقديم رأي أو نصيحة . ويعني التشاور احترام كرامة 
الفرد واحترام قدرته رإشعاره بالعقة في رأيه وتشجيعه على المشاركة في 
الترصل إلى البداتل والحلول لأية مشكلات قائمة . ويترتب على التشاور 
الوصول إلى قرارات أفضل ننيجة'للحوار البناء وتبادل الآراء . كما أنه 
يزيد من تمأاسك الجماعة وزيادة إسهامها ني العمل رحفزها عليه وهو ما 
يعغبر هدغا رئيسيا للعلاقات الإنسانية. 

د - الاهتمام بالنواحي النغسية والاجتماعية : إن كشبرا من مشكلات 
العلاقات الإنسانبة ينجم عن المشكلات النفسبة والاجتماعبة الي يواجهها 
الأفراد في حباتهم أو مجا 
الشكلات مظاهر سلوكية 
مشل كشرة حالات التغيب وا 
الشقاق والخلاقات والنزاع والشكاوي هين الآقراد . ولذلك ينبغي العمل غلى 
مواجهة المشكلات النفسية رالاجتماعبة للأقراد ورضع الحلول لها كلما 
ظهرت . وکشیر من هذه المشکلات کن علاجه من خلال تنهم ۱ 
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الشربوية لدورها واهعمامها بعرفير مناخ صحي مناسب من العلاقات السليمة 
بين الأفراد وما يسهم في تحقيق ذلك أن يكون للمدرسة أو المنظمة برنامج 
شامل ترفيهي رياضي اجتماعي ثقافي . كما يجب الاهتمام بدراسة مظاهر 
المشكلات التفسبة والاجعماعية التي تظهر دراسة فردبة موضوعية للععرف 
على أسبايها ومحاولة التقلب عليها . 


الروج المعتوية : 

يقصد بالروح المعتوية الجو العام الذي بسيطر على الجماعة ويوجه سلوكها . 
وتعتبر افروح المعنوية محصلة لكشير من العوامل العي تسود المدرسة أو الثظمة 
كما أنها. دليل واضح على نوع العلاقات الإتسانية السائدة . فانخفاض أو ارتفاع 
الروح المعنوية يكن أن يسعدل مثه على سو أو ج الملاقات الإنسانية . وناك 
مظاهر رتيسية يكن أن يستدل بها على مستوى الروح العتوية من أهم هذه 
المظاحر ما بلی 

: مستوم الأداء واللرنتاع‎ - ١ 

يعشير مستوى الأداء والإنتاج مؤشرا موضوعيا علي مستوى الروح العئوية 
فارتغاع مسحوى ألأداء رالإنعاج يعني ارتفاع مستوى الروح المعنوية والعكس 
صحیح . 

۴ ~ مص استمرار واستقرار العاملين 

بعتبر استمرار واستقرار العاملين في عملهم مظهرا إيجابيا لمستوى الروج 
المعنوية وتقاسك الجساعة . بينما يععبر كشرة انحقال العاملين أو تركهم العمل 
مظهرا سلبيا ودليلا على اتخفاض الروح المعنوية بينهم 

۴ - مدى غياب العاملين او اتقطاعهم عن العمل : 

إن كثرة غياب العاملين أو انتطاعهم عن العمل يعتبر ظاهرة مرضية ودليلا 
واضحا على عدم رضا الجاملين عن العمل ٠‏ وهو ما يشير إلى وجود ف 
في الروح المعنوبة للمنظمة . ومن البدهي أنه يجب عند حدوث هذه الظاهرة 
الاهعمام بدراسخها دراسة موضوعية لعرفة أسبابها. وسحاولة العوصل إلى الحلول 
الكفيلة بحلها والتغلب عليها . 
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: مدی ما يسود الآفراد من شقا او نزاع او خلاف بینهم‎ - ٤ 
إن كشرة النزاع أو الشتاق أو احلاق بين الأقراد ليلل على سوء الإدارة‎ 
. ودليل علي هبوط الروح المعنوية بين الأفراد بدرجة تهده المنظمة‎ ١ رفشلها‎ 
رلذثك يجب مواجهة هذه المواقف بكل حزم ومحاولة التوصل إلى الحلول العي‎ 
. نحقق الوئام والمحبة والتعاون بين الأقراد‎ 

٠‏ - مدى كثرة الشكاوي والتظلمات 

تمبر الشكاوي والعظلمات عن حالة العذمر أو عدم الرضا عند الفرد تحو 
المنظمة . وقد بكون هذا التذمر فرديا أو جماعيا . ويعبر عن حالة 
حالة وحمية لا تقوم على أساس . وقد تكون الشكاوي موفعة أر غبر موقعة . 
وهي في كلتا الحالحين تشي إلي انخفاض قي الروح المعنوية . رليس من 
الضروري أن تكون الشكاوي نعيجة سوء الإدارة وما قد تكون 
يسود الجماعة من تور داخلي . رفي هذه الحالة يجب على الإدارة الرشبدة أن 
تعالج أسباب هذا الحوتر حغى بتحقق الانسجام بر 
الإدارة أيضا أن تهتم بدراسة الشكاوئي حتى ولر كانت فردبة دراسة علمية 
موضوعية . لآن تجاهلها قد يؤدي إلى تقائم الحالة روصولولها إلى درجة يصبح 
معها من الصعب مواجهتها . فمعظم الثار مستصغر الشرر ٠‏ كما يقوم الل . 


صراع الاتراد وكفاءة المنظمة : 

إن إحدى المشكلات العامة التي تنسحب بدرجات متقاوتة على كل المنظمات 
أن الأقرأد لا يعسلون مما في أمن وسلام بل هناك اتبا الاحشكاك وسوء 
الشفاهم والخلاقات والصراعات بين الأفراد وبين الجموعات . وأي سلوك أو 
نصرف غير طبيعي أو غير منطقي بقوم به أحد الأفراد يكن تفسبره ومعرفة 
بواعثه إذا أمنكن تحليل هذا السلوك في ضوء الرغبات دا لمشاعر الشخصية 
وضغوط الجماهة . 

وبحتاج الفرد في المنظبة إلى العأقلم والككبف من حين لأخر حمى تحافظ 
المنظمة على سستوى الروح المعنوية للجماعة با يسمع باستمرار العمل في سهولة 
ويسر . إا لم يمسل المدبرون المسشولون في المنظمة على ممابجة الحلاقات 
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والصراعات بين الأفراد في داخل المنظمة فإن ذلك سيؤدي بالضرورة إلى التقليل 
سن درج كفا ة النظمة ريالتالي بقلل سن إنتاجبعها . رهذا يعني بلغة الزياضيات 
أن دوجة كفا المنظمة تتناسب تناسبيا عكسيا مع درجة الصرعات بين الأقراد 
الماملين بها . فكلما قل الصراع ادت كناءة النظمة رالعكس صحيع وهو ما 
يوضحه الشكل التالي ( 81605:0126 ) 
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متذ أوائل العقد الرا ابعر والعشرين اجه محور الاهتمام في دراسة الإدارة 
التعليمية إلى ميدان « العلاقات الإئثاتبة » على اعخبار أن لب المشكلة يبقل 
في هذا الميدان وليس في الطرق الفنبة أو الخطوات التي تتضمنها عملية الإدا 
ويعطي مفهوم « الملاقات الإنسانية في الإدارة » أهمية كبرى لحرافر | 
العالية قي هذه التاحية لدى رجل الإدارة ١‏ إلى جانب عامل الكفاءة المهنبة وا 
بالطرق الإدارية . وقد تركزت غالبية البحوث في ميدان الإدارة حول دراسة جاتب 
العلاقات الإتسانية ؛ ولذلك اوتبط مهوم العلاقات الإنسانية مفهيم الإدارة 
الدعقراطية أرتباطا وثيقا . ولا شك في أن العلاقات الإتسانية عامل هام في 
الإدارة » فالقدرة على العمل مع الأخرين بطريقة بناءة هي من السمات الهامة 
التي يجب أن تحميز بها شخصية الإداري لا سيما في ميدان الحمليم والمخدمات 
الاجتماعية . فالقيادات الإدارية التاجحة هي التي تحظى بتقدير كبير من الأخرين 
وهي الغي تستطيع أن تلهم الآخرين وتستفيد بأحسن ما لديم كأفراد وجماعات 
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خي تعاون ممر فعال . هذا مع توانر قدرة على امتداح عملهم بدقة وتوافر اهتمام 
إنسانني كبير بالاقراد والاستجابة لشاعرهم وأحأسيسهم . وكان لحركة العلاقات 
الإنسانبة تأثير كبير على الإدارة الععليمية . وني دراسة تام بها « جريفث 
١ا‏ » وجد أن ناظر المدرسة الناجح هى الناظر الذي يبع طريقة ديقراطة في 
إدارة المدرسة وهو الذي يحل مشاكل العاملين وهو الذي بمطي سلطات للآخرين 

« وكورتل ٥٠۳6‏ » في دراسة للتنظيم الاجشماعي للمدرسة أولى اهماما كببرا 
لجانب العلاقات الإنسائية في التنظيم » وقد وجد ص ډراسته أن ا لماخ أو ا لجو 
العام لتنظيم المدرسة أهم من الجانب الإداري البعت ‏ وأن شعور المدرس وإحساسه 
نحو المدرسة رما كان آم من مجال أتساع سلطاته . وقام جنكنز ؛إء: 0 
ويلاكمان )8140© بدراسة الملاقات بين السلوك الإداري لنظار يعض 
امعارس الإبعدائية وإنداجبة المدرسين فى تطوبر الناهج » وترصلا إلى تعيجة رها 
متوقعة إلى حد ما ٠‏ وهي أن العلاقات الإنسانية وإن كانت عاملا 
الإدارة العمليمية إلا أنها ليست كافية . وقد سهدت هذه البحوث 
ويحرث أخرى العحريل مراكز الاهتمام في دراسة الإدارة » وابعدأ عامل العلاقات 
الإئسانية يقل الاحتمام به إذ ظهرت محاور اهتمام أخرى في دراسة الإدارة . 


نقد العلاقات الإنسائية : 

على الرغم من أهمية الملاقات الإنسانية فن بعض الباحغين يرى أن توافر 
جانب « العلاقات الإنسانية » في شخصية الرئبس ليس الشرط الوحبد للادارة 
الجيدة الناجحة فالواقع أن هناك خطرا من كون العلاقات بين الرئيس وال موسين 
بالغة الاتدماج والألفة نظرا لأن الرئيس قي هذه الحالة قد يصح منغمسا بصورة 
شخصية في علاقاته مع المرمرسين إلى درجة لا يسحطبع متها مخرجا أو منفنا . 
ما بودي إلى عدم قدراته على النجاح في عمله . فالإدارة التاجحة تتطلب عدم 
العدخل الشديد ني عمل المر وسين وتتطلب وجود الححديات التي تشير الاهحنام 
بالعمل والتحمس له والقدرة على إمجازه . وهذا بحطلب عب وجود ألفة اجتماعية 
بين الرئيس والمر وسين . فوجود مسافة اجعماعبة أو اسخقلال اجعماعي بين 
الرتيس باقر موي يساد على التبا 
فیدر »۴.۴۰۵1 إلى هذ النعيجة قي مجمرغة دراسشه 1٥:۵٥ وفنp 1٥۵6۲‏ عا ۸ 


لإدارية الناجحة . وقد توصل 
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وعلى حد لمات فيدر تفسه : « إن القيادات التي تبعل پينها وبين مرموسيها 
بز وحدات عملها بأنها أكثر نجاحا من القيادات التي تكون على صلة 
قرب رءوسيها » . إن عدم الانغماس الاجعماعي رئيس مع الرموسين يساعده 
على الاححفاظ بالاسحفلال الانفعالي » وأن يححفظ باتزانه وثباته في تصريفه 
للآمور . ونشير الدراسات إلى ن اسعقرار وثبوت المدير في تصرفاته بساعد على 
تنمية الولاء والئقة من جاتب مرموسيه . بل وما يساعد على تنمية التضامن بين 
مروسیه آلا نمس ني علاقات بعضهم مع بعض . 

, وقد قام مالكولم ماكتير نمه ١١٠٠٠۳‏ الأسحاذ بدرسة إدارة الأعسال 
بجامعة هارفارد هجوم واسع الاتتشار على العلاقات الإنسانبة في مقالة له'في 
الستیشیات 5«ه ناء مهسا اد 1٠١‏ وعير عن إحساسه بأن هتاك قلقا زائدا من 
جانب الرئيمس أو امدير نحو مشاعر الثاس وآنه يجب أن يعطي اهتباما أكثر لأداء 
العمل إذا أراد أن الكفاءة والفمالية لأوائه ولنظمعه . وقد عبر عن مخاوفه 
من أن الناس أو الأفراد أصبحت فيهم « ليونة » » وبعض الناس يفهم العلاقات 
الإنسانية على أنها تعني « الطف أو رقة ا لمعاملة » . وقد تظر إلى ذلك من 
جانب النقاد على أنه يودي إلى إهمال أداء العمل . وقد هب نقاد العلاقات 
الإنسانية إلى أنها سعوؤدي إلى التهاون أو المبالخة في اعخبار مشاعر الئاس 
ومراعاة أحاسيسهم . 

وهتاك أيضا آخرون هاجموا العلاات الإتسائية مغل إريك قروم 7م۴۴ 
وبیشر دراکر »٤ءد«۲۳‏ . ولكن هل يعني هذا أن ميدان الملاقات الإنسانية في 
الإدارة بدا يفقد أهميته 3 الواقع أته ما زال لهذا اميدان أهميته وسبظل محتفظطا 
بهذه الأهمية ما دام العنصر البشري يشكل عنصراً هاما في الإدارة . 
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لقصل السادس 
القيادة التربوية 
اهميتها وانماطها واس اختیارها وترییها 


القيادة التربوية 

قشل القيادة التربوية أهمية كبرى قي جاح الإدارة الععليمية . بيد أن القيادة 
ها ية الفرد قد بكون قائدا في رقف وتابعا في آخر . 
ومن هنا برتبط مفهوم القيادة بغهوم الدور وامسشرلية ارتباطا وثيقا . وترتبط 
القبادة أبضا بتمط الشخصبة فعلية بتوقف مدى قبام الفرد بدور القيادة . وإلى 


وسنتتناول تفصيل الكلام عن كل ذلك في الدطور التالية 


معني الدور في الادارة ۸٥1٤‏ : 

الدور هو مجموعة من الأنشطة المرتيطة أو الأطر السلوكية التي تحقق ما هو 
معوقع في مواقف معينة . ويترتب علي الأدوار إمكائية العنبز بسلوك الفرد في 
المواقف ا . وفي الإدارة تتحدد الأدوار الرسمية للماملين من خلال أسماء 
وظائفهم أو توصينها . لكن هذه الأدرار أيضا تربعط بعوقحات الرؤسا ٠‏ 
والمرعوسين وغيرهم . وهذه الشوقعات يكن أن تكون جزعا من الوسط أو البيئة 
المحيطة بجو العمل الذي يعمل فيه رجل الإدارة ا مرتيط بدوره . رالسئول عن هذا 
التشعب هو المصادر المختلفة للتوقعات دالمتطلبات الثي تفرضها البينة والظروف 
المحبطة والعنظبمات الداخلية . رتد يعرتب على تعده هذه التوقعات رالمطالب 
تضارب بعضها مع بعض . ومن ثم يواجه رجل الإدارة التوفيق بينها في گارسته 
لوظيقعه . 


وبعرف كاتز وكاهن الدور بأنه إطار ممياري للسلوك يطالب به الفرد 
اشتراكه ني علاقة وظبفية بصرق النظر عن رغباته الخاصة أو الالتزامات 
الداخلبة ا لخاصة البميدة عن هذه العلاقة الوظبفية ( ۶.37 . صوخد× ع عب ) 
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ويعحدد محخوى الدور بمغطلبات الواجبات الوظيقية والنظام الهرمي . وتعميز 
الأدوار بأنها يكن تعلمها. وتعليمها سواء من خلال الإعداد للوظيفة قبل الدخول 
فيها أو الددريب عليها في أثناء مارستها . وكثبر من الأدرار هكن تعلمهاء عن 
طريق الملاحظة والنقليد أو المحاكاة . ريكون أداء الدور بطريقة تلقائية ذاتية . 


تعارض لوار : 

من الجوانب المفيدة للشموذج الذي يقدمه جيتزلز و 
بالأنواع المخخلفة للعمارض الذي بكن أن بحدث في النظمات . رهنا تشير إلى 
وجود أغاط رتيسية للععارض هي : تعارض الدور وشخصية الفرد وتعارض الور 
وتعارض الشخصية . ويحدث تمارض الأدرار عندما. بعطلب من القرد أن يوجه 
توقعات متعارضة في آن واحد ٠.‏ ولقفسيو ذلك بصورة أوصح نودر فيما يلي 
بعض مصادر تعارض الأدوار : 


١‏ - سدم الاتغاق بين عجبوعة لتحديد الدور : فالعلمون مثلا مجموعة مرجعية 
القحديد دور ناظر المدرسة .. ويعضهم قد يتوقع منه أن يزور فصوله باتتظام 
وأن يقدم له امقعرحات البثاءة » ويعضهم قد يخوقع هنه ألا بدخل قصوله 
ولحل هذا التعارض عليه أن يتتمشى مع الاثنين حسب توقعاتهسما . وهقا 
يحضي منه بالطبع أن يسلاك سلوكا سخعلفا . أي أته يدخل بعص الفصول 
حينما بتوقع منه ذلك » ولا يدخل الفصول الأخرى التي لا يتوقع مته 
دخولها 

۲ - عدم الاتغاق بين سجموعتين سرجعتين او اكثر لكل منها الق في تححيد 
توقعات الدور .: فدور ناظر المدرسة لا يتحده كله بتوقعات العلمين وإغا 
بوقعات رؤسائه والماملين من غبر المعلمين والتلامبذ رالآياء وغيرهم . 
وتعدد العوقعات من هذه المأجموعات المختلفة يزيد من فرص تعارض دور 
ناظرالمدرسة . فعلى سبيل المغال قد يتوقع يعض المعلمين من الثاظر ألا 
يدخل إلي فصوله في حون أن رؤسا « في الإدارة المركزية يعوقعون منه آن 
يزور المعلمين في فصولهم وأن يقومهم ويكتب عنهم تقريرا 


atk 


٣‏ - عدم الاتضاق في التوقعات بين ورين او اكثر يقوم بها الفرد خي أن 
و#احد: من الأمرر العادية الشائمة أن بقوم الفرد في حياته العامة والحاصة 
بآدوار متعدهة نهو قد بكون ناظر مدرسة مثلا وني نفس الوقت مواضنا 
وزوجا با .. إلخ . ولكل دور من هذه الأدوار توقعاته الخاصة به وغالبا ما 
يكون تفادي التمارض بين هذه الأدوار عملية غير ممكدة ولنا يبحدث 
التعارض بين الأدرار . فقد بحدث أن تكون زوجة ناظر المدرسة معلمة في 
مدرسته . وقد يكون ابنه تليمذا في نفس المدرسة . وفي مثل عذه الآحوال قد 
يحدث تعارض دور ناظر المدرسة إذا تعلق الأمر بأحدهما . 


منموم القيادة : 
يمكن تعريف القيادة بأنها « السلوك الذي بقوم به الفرد حين يوجه شاط 

جماعة نحو هدف مشترك » . وهناك مكونات رئيسبة لهذا السلوك تعمعل في : 

المبادأة أي غلك القائد لزمام الموقف . والعضوية أي اختلاطه بأعضاء الجماعة ٠‏ 

يالعمغبل أي دفاعه عن جماعحه وتشبله لها » والتكامل أي العمل على تخفيف 

حدة الصراع بين أعضاتها ٠‏ والتنظيم » أي تحدبد سلوك الأفراد أو الجماعة في 
اتخاذ القرارت أو التعبير عن الرأي » رالاتصال أي تبادل العلومات بينه رين 
أعضاءالجماعة . والتقدير أي تأييد أو مخالفة أعضاء الجماعة والإنحاج أي 
تحديد مستويات الجهد والإغجاز ‏ 
وهتاك تصور آخر لكونات السلوك القبادي وإن كان يضم عناصر مشتركة 
ويقوم هذا التصور علي أساس أن من واجب القيادة الثيام بالأدوار الآتية : 
١‏ - المبادأة والميادرة بقديم الآنكار الجديدة أو الأساليب والطرق المسعحدثة 
التناول المشكلات وعلاجها . وقد بکون ذلك في شکل اقراحات بقدمها 
لمرسوسبه أو إجراات تأخذ بها المجموعة التي يغولى قبادتها . 

۲ - تقديم الأراء والاقتراحات التي تساعد على النهرض بإدارته ونكين الماملين 
فيها من العقلب على المشكلات التي تواجههم ورفع مستوى أداتهم وتجديد 
خبرتهم وتدمیتها . 

تقديم المعلومات رالبيانات اللازمة لحسن سير العمل ودفعه في الاتجاه 


Met 


الصحيع . المقررض أن يكون لدى القائد معلومات أكثر بحيكم موقعه ولأن 
تظرته إلى العمل تكون نظرة كلية شاملة لا جزئية غرعية . وهو بهذا يكون 
في وضع يسمع له بتزويد العاملين معه بالعلومات التي تحملق بامجاهات 
السياسة العامة التي ينبغي أن تسير في ضوئها إدارته والعاملون فيها . 
٤‏ - التنسيق بين جهود العاملين معه بحيث تستطيع هذه الجهود أن توجه تحو 
غایتها ا في تحقيق الأهداف المرجوة متهم . 
۵ - نوجه أنشطة العاملين نحو السار الضحيح الذي يئبغي أن تسلكه » ويجب 
آن یکون ني توجیهه «یقراطیا لا تسلطبا کما یجب أن بستفید في توجیهه 
من اخيرات الماضية بحيث يكن تلاقي الأخطاء أو تكرار حدوثها . 
وينبغي أن کون 
العقويم موضوعيا ‏ كما يجب أن يكون عملية مشمرة - ويكن أن بكون 
القريم فرديا لأداء كل فرد في المجموعة أو شاملا لكل أعضاء المجموعة . 
وفي كل الحالات يجب أن يسحفيد الصقويم من العغذية المكسية أي 
الاستفادة من الخبرات السايقة 
عمل الجموعة بالوسائل المختلفة التي يستخدمها قائدهم ويجب أن 
يهدف هذا العنشيط إلى تجديد عمل المجموعة ربمث المساس والتشاط فبها 
ورفع ورحهم العتوية واستثارتهم ليذل الجهد . 
وهتاك وساتل متعددة يكن أن بستفيد منها القاتد الإداري في ذلك ؛ منها 
لحوافز المعئوية والادية رتجديد متاخ عمل المجموعة رطرائقها وفحح مجالات 
التقدم والترقي في العمل . 
يحاول دارسو الإدارة التعليمبة في نتاولهم فهرم القبادة أن يقارنوا بينها 
وبين مهوم الإدارة . فبعضهم ييز بين الإدارة والقيادة على | 
بالنسية لرجل الإدارة التعليمية تعني ما يتعلق با لجوانب التنفيذية التي توفر 
الظروف المناسبة رالإمكانيات المادية والبشرية اللازمة للمملية العربوية . أما 
القيادة نتتملق با هو أكبو من هذا » وتتطلب ممن يقوم بدورها أن يحلق على 
مسحو أرفع يكن من خلاله أن يدرك الغايات البعيدة والأهداف الكبرى . ولا 
يمني هذا أن يكون القاند غير مسئول عن الأمور التتفيذية أو التطبيقية بل علبه 


¥ 


يار أن الإدارة 


تياطها بالطرق رأساليب العنقيذ 
كما أنه يقوم بدور ريسي في رسم السياسة وفي تنفيذ هذه السياسة . ( رعا 
and Heacley ; P , 103‏ { 

وهناك وجهة نبظر أخرى تنظر إلى الإدارة على أنها معنية با حاضر ‏ أها 
القيادة فععني بالتغبير . ويذهب أصحاب هذا الرأي إلي أن رجل ف 
على الوضع الراهن رليس له دور في تغييره لأنه يستخدم الوسائل والأساليب 
القائمة بالفعل من أجل تحقيق الأحداف أو الأغراض المتررة سلفا . ومن هنا ينظر 
إلى رجل الإارة على أنه عنص الاتزان والاستقرار 

أا ا فهو داعية للتغبير ومطلوب منه أن بحلدث تغبيرات في البناء 
رالعنظيم ٠‏ ومن هنا يكن أن بنظر إليه على أنه عامل مقلق للأرضاع الراهنة في 
عمله . ويالنسبة لرجل الإدارة التصليمية فزننا لا نريد منه أن يكون مقا 
E BRS E‏ مطلرب منه القيام بدور القياد 


الإدارة لا قائدا بهذا المفهوم . وقد ينظر إلى القرق بين الإد 
السلطة والنفوة أر الحأثير بعنى أن رجل الإدارة ارس سلطته يحكم ما بخوله له 
سركزه ووظيغته وهذه السلطة رسمية تستند في شرعيتها على القائون وقواعد 
العنظيم . ربهذا الممضى فإن كل رجال الإدارة العمليمية ارسون هذا النوع من 
السلطة . أما الثفوة أو التأثبر فهو مصدر من مصادر القوة لرجل الإدارة . لكن 
هذا المصدر لا يععمد على سلطة رسمية مخوله رإنا سلطة غير رسمية سن خلال 
مكانعه بين العاملين معه وتجعل له تأثيرا رنفوذا عليه . أي تضفي عليه صفة 
القيادة للمجموعة" وبهذا المعنى ليس من الضروري أن يكون كل إءاري تائدا 
حت ولو كان في نقس القيادة بالقعل وهو ما سبق أن أشرنا إليه . 

ومن هذا الاستعراض السابق لوجهات النظر المختلفة في التمبيز بين الإوارة 
والقيادة هكن القول يأن أحسن نهم للقيادة هو الذي يضم هذه الآراء جسبما في 
مفهوم متكامل يفوم على أسامى أن القيادة ليست عملبة جامدة إا هي عملية 
ديناميكبة حية يكن من خلالها آن تقوم بأ 
وما بتوقع من القاند تفسه . فمن الطببعي أن يعرف القائد ارتباط الوساتل 


ا 


تساعده علی. التيادة الراعية المنظمة 


من هوالقاند؟: 

,تبط هنا السؤال بالكلام السابق ويتصل به » ويتعلق هذا التساؤل ا 
ينبغي أن يكون عليه القائد . هل يشحرط فيه صنات جسمية وشخصية 
واجتماعية يزه عن غيره ؟ لقد حاولت كشير من الدراسات الإجاية على هله 
العساؤل . ومن أهم هذه الدراسات ما قام به رالف ستوجدبل فقد فقد قام سح 
للدراسات التي عملت على موضوع القيادة حلل فيه ٠١١‏ دراسة سابقة اتبعت 
أساليب مخعافة في دراسة القيادة وكان من التحائج الهامة التي توصل إليها 


بصفة عامة : 


١‏ - أن من يقوم يدر القيادة يعغوق على مجموعته من حيث الذكاء والقدرة 
العلمية والاستقلال في ترلي السنرلية والنشاط الاجعماعي والمكائة 
الاقخصادية والاجتماعية . 

۲ - أن الصفات والمهارات الطلوية في القائد قتوقف إلى درجة كبيرة على 
متطابات الموقف الذي يقوم فيه بدور القيادة . 
إن القاتد الناجح هو الذي يعرف كبف يخلق جوا من العمل يوفر الانسجام 

والمتاخ الصحى الملاتم للعاملين . وهو الذي يعرف كيف يعمل على زيادة ف 

.العاملين معه وكيف يحصل على تعاوته م الكامل . وهذا يعتي بعيارة أخرى أن 

القاتد ينبغي آن يكون ذا حساسية بالنسية لإمكانيات الناس الكا 
من القوى التي تحقق المزيد من كفاءة العاملين أو تعطلها. وينيغي أيضإ 
على دراية بشبكة العلاقات الإتسانبة العقدة التي تربط ينه وبين العاملين معه 
رييت هرلا العاملين أتفسهم .. يتوقف مجاحه قي معا جة مشكلات العمل الطارئة 


te 


بصورة مرضية على تفهمه لا ينبي أن يعامل به الناس كأفراد وجماعة . إن أي 
قاتد يشما کان مرکزه من تسلسل الأدوار الو هي أن ڀکون على وعي 
بن مرعوسبه پبحثون في قباد ته عن عناصر ثلاثة هي : توجبه طاقاتهم وتحقیق 
رضاتهم عن العمل وتوقير مجالات تقدمهم وترقيهم 

إن القاند بشر وهو شأنه شن غبره سن الناس له مشکلاته الئي يواجهها في 
حباته أو في عمله . وقد ينعكس أثر ذلك على مرءوسيه . رامعل الذي يقرل « 
بتأوه الناس إذا شكا الملك ألا في معدته » يكس هذه الحتيقة . أي أن 
المرعوسين يأثرون سوا ء بصورة مباشرة أو غير مباشرة بالمشكلات التي تواجه 
بای 


انات القبادة : 

من أساليب دراسة الفيادة أبضا الأسلوب الذي يحاول التعرف على مختلف 
الأفاط التي ننقسم إليها القيأدة . وتحجه العتاية والاهتمام في هذا الأسلوب لا 
إلى نيع شخصبة القائد ولا إلى العوامل الموقفبة التي تؤثر في القيادة ؛ وإغا 
إلى آفاط القيادة الخحلفة والطابع المميز لها . وهناك عدة دراسات حاولت 
التمييز بين أفاط القيادة المختلفة نعرض لها في السطور التالبة + 


التصيف الأول : القيادة التقليدية (لد«ددافد) وا لجذابة ( eندصداه‏ ) 
والعقلاية ( لaص0نادR‏ ) : 

من التصنيفات الأولى المبكرة للقيادة تصنيفها على أساس الصادر الثلاثة 
للسلطة الي حددها ماكس ويبر . رتبما لذلك قسمت أناط القيادة إلى التمط 
التقليدي والنمط الجذاب والنمط العقلاتي . رلا بعني هذا وجود حدود فاصلة بين 
هله العفسيسات فد تعداخل هذه الأنراع . وقد يجمع القائد بين أكثر من فط 
ولكن مع هذا يغلب عليه فط معين يصتف على أساسه 

النبطاً ب : بقصد به نوع القيادة الذي بضفيها الناس على شخص ما 
يعوقصون منه الفبام بدور القيادة . وتقوم الفيادة العفليدية على أساس تقديس 
كبر السن وقصاحة القول والحكمة وفصل الخطاب . وبتوقع من الأفراد الطاعة 


ا 


المطلقة للقائد والرلاء الشخصي له . ويسود هذا النوع من القيادة في المجتممات 
القبلية والريقية . ومشل هذا النوع من القيادة بقوم على الصررة الأبرية لشخصية 
القائد » وعلى المبداً القائل « آكبر منك ييرم يعرف عنك بسنة » . ويهتم 
بالمحاقظة على الوضع الراهن دون تغييره . وتكون المتاومة التقليدية للدغيير 
عاملا هاما في تعزيز سلطة الائد وتدعيم نفوذه . 

النمط الجذاب : تقرم القيادة الجنابة على أساس تحع صاحبها پصفات 
شخصبة محبوية وقوة جذب مغناطيسية شخصية . وبغلب على هذا النبط الصفة 
الشخصية . أن من بمملون ممه ينطرون إلبه على أند الشخص الحالي الذي 
يتمتع بقوة خارقة للعادة وأنه منزه عن الخطاً رتتکون علاقتهم په عل ساس 
الولاء الكامل وآنهم حواریوه ومريدوه المخلصون . وأي إشارة مله وتلميح تمعبر 
يالنسبة لهم أمرا يجب والعمال بقتضاء . وتظرا لأن هذا النمط من القيادة 
تغلب عليه الصفة الشخصية البحعة كما أشرنا فإته يصلع كغيرا للمنظمات 
الرسمية ويكون أنسب ما بكون للزعامات الشعبية والمنظمات غير الرسمية 
والحركات الاجعماعية 
النيط المقلاني : وهو نط القيادة الي يقرم على أساس المركز الرظيني 
فقط . أي أن صاحبه يستمد دور القيادة ما يخوله له مركزه الرسمي في مجال 
عمله من السلطات والصلاحيات رالاختصاصات . وهو يمتمد في مارسته للقيادة 
على سيادة القواتين واللوائح والتنظيمات المرعية » ويتوقع من الآخرين أن يعملوا 
نفس الشي» . رقد يستخدم سلطته في توقيع العقوبات على أي شخص بخالف 
تطبيق هذه اللواتح والقوانين . ولذلك تعتير السلطقةدالمستولية وا معابير المرعية من 


الأمور الهامة لحل هذا النمط من التيادة . ويتميز هذا الط من القيادة بأنه غير 
شخصي وتكون الطاعَّة والولاء فيه لا للاعتبارات الشخصية وإفا أجموعة 


الأصول والمبادئ رالقواعد المرعبة افابعة . 


غ الثاني = القيادة الدقراطية والعساطبة والعرسلية : 

تقوم القيادة الديقراطية على أساس احعرام شخصية الفرد وأند غاية في 
ذاته.. كما تقوم أيضا على حرية الاخعيار والإقناع رالاتعناع وأن الترار النهائي 
يكون دائما للأغلبية دون تسلط أو خوف أو إرهاب . رالقائد الديقراطي هو التي 


MV 


يشجع الأخرين ويقترح ولا بلي ولا برض ويترك للآخرين حرية اتخاذ القرار 
واقخراح البدائل والملول وهو الي يراعي رغبات الأخرين رمطالبهم . ولذلك 
ربط القيادة الديقراطية بالقيادة التي تقوم على أساس العلاقات الإنسانية كما 
أشرنا في مکان آخر ۔ 
درسات ليفين ولیبیث وهوابت : 
قشل الدراسات التي قام بها كل من كيرت ليفين ««٠ا‏ وتلميذيه روتالد 
لیبیت »مم11 . ۸ ورالف ھوایت عان«W‏ . F‏ د البداية الصعية ليحت في 
على كل من بحصدى لدراسة 
یلم ب . وعلى الرغم من مضى مدة 
اتجها مازالت تشکل سالا لسا اة 


طريلة على هله الدراسات ة 
القيادة . 

وقد كان هؤلاء الثلاثة علما ٠‏ للنفس في جامعة « أيوا » الأمريكية ‏ وقاموا 
بهذه الدراسات سنة ١۱۹۴م‏ . وكان الهدف نها محارلة اللعرف على طبيعة 
القبادة والعلاقات التي تحكمها في ارتباطها بالاجوا ء الاجنماعية التي تسودهًا 

وقد قاموا في تجاربهم بتشكيل ثلاث مجموعات من الأفراد نظمت المجموعة 
الأولى على أساس « دكتاثوري » يحرلى القيادة فيها ديكتاتور يقوم بغحديد 
البباسة وتقرير ما يجب عمله وكيفبة تنفيذه . كما يتولى توزيع المهام على أفراد 
المجموعة ويقرر لكل عضو زهلا« في العمل وهكنا برسم الفائد الدكتاتور بنقسه 
کل شي» لمجموعته . کما آنه یکون شخصیا في ثناثه ونقده لکل عضو . 

أما المجموعة الشانية فنظمت على أساس ديقراطي يخولى النيادة فبها قائد 
ديقراطي غرد بأي قرار بنفبىه . وإغا شرك مجموعته في اتخاڌه کما يسع 

لأع زملاتهم الذين يؤدون العمل معهم » وهكذا كان الأغراد في 

اطية على معرفة بكل خطوات العمل ويسودهم اتقاق تام بشأنها ‏ 
كما أن قاتد الجماعة كان يعسم بالمؤضوعية في تطليقاقه . 

أما المجموعة الغالفة فنظمت على آساس فوضوى تركف فيه المرية الكاملة 
نلجماعة أو القرد في اتخاذ القرار . ولم يارس القائد أية سيطرة على المجموعة . 
ونرکهم بعال جون مشکلانهم بآنفسهم دون تدخل سنه . كما أنه لا بقدم لهم آية 


AA 


معلومات إلا إا طلبت مئه . ولا يقوم يدور في امنا ۴ ولا يشترك في أ 
عمل من الأعمال . وسمح للمجموعة بالتقارب بينهم إلى حد كبير . 

وكات النعائج ألعي توصل إليها القائمون بهذه العجرية أنهم لاحظرا اخدلافا 
بين المجموعات الشلائة في اجو الإجعماعي والسلوك والإنجازات . ففي ظل 
القبادة الدكتاتوربة كان أفراد ا لمجموعة في شجار وعدرأن فيما بينهم وتعود 
يعضهم أن بعتمد على القاتد . كما أن استمرار العمل بشوقق على وجود القائد 
أيضا رإذا ما تغيب يل التشاط إلى العرقف أو لا يحقدم العمل إلا معدل بسيط. 

آما التيادة الدييقراطية نفي ظلها عمل الأقراد في جو من الصداقة ركائت 
العلافات مع القاند تشسم بقدر افر من الحرية والتلقاتية .كما أن العمل كان 
يسير قي يسر حى عند غياب القائد . أما القيادة الفوضوية قني ظلها كان 
العمل يتقدم بطريق الصدفة وبهدل منخفض من الامجاز رغم النشاط الكبير . كما 


أن الآعضاء كانوا يضيمون وتا طويلا فى المجادلات وا ناقشات بينهم على 
أساس شخصي . 
وگان من !| رتبت على هذه الدراسات وغيرها التحمس 


الشديد « للقيادة الديقراطبة » باعحبارها التموذج الأمشل للفيادة . ومع أن 
القيادة الديقراطية لم تسم من التقد والخطاً فإن هنا الحطاً لم يكن خطأ القبادة 
الديقراطبة في حد ذاته ء وإغا كان الحطأ في سوء فهمها وفهم أساليبها 
وحدودها. فكير من الأفكار. الخاطنة عن الديقراطية ووسائلها هي التي تؤدي 
إلى سوء فهم الدهقراطية وتطبيتها غي مجال القيادة فالقيادة الديقراطية قد تأخذ 
وقتا ويلا في اصدا إلى قرار وق طويلا أيضا حتى يتعود الأفراد 
على مارستها . وتحتاج من بمارسها معرفة واضحة بالأسالبب الديقراطية وسا 
ييزها عن غيرها . فحرية الكلام مشلا مبدأ ديقراطي ومن حقأء قر ي 
المجسوعة أن يعبر عن رأيه » ولكن ليس من الديقراطية في شيء أن يحعكر 
الكلام فرد في المجمرعة أو أن بحاول فرض رأيه على الآخرين . 

پيد أن هناك من بین دارسي الإدارة من يرى أن القبادة الديقراطية في ظل 
الظروف السليمة تعطي نعائج أفضل من أية طريقة أخرى . ومع ذلك قإن القائد 
يجدر به أن يستىخدم أسلوب القبادة الأوتوقراطية أو الدكتاتورية والأسلوب 
الحرسلي أ الليبرالي . لأن الطرق الشلاث حسب وجهة النظر هذه لا تسعبحد 


اخذ 
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إحداها الأخرى . فالقيادة الأرتوقراطية قد تكون مؤثرة وناجحة في بعض الحالات 
التي تفشل نيها الأساليب الدعقراطية . والفيادة العرسلبة أو الليبرالية في ظل 
الظروف المتاسبة القليلة قد تعقدم أبضا بنتائج أقضل من الأسلويين الآخرين وإن 
كانت غاليا ما تسعبمد لعدم فعاليغها . 

وهنا يعني بعبا اخرى أن القائد قد بعصرف في موقف تصرقا أوتوقراطبا 
عنما وجه أمرا بفصل شيء لازم » وني موقف آخر قد يتصرف ديقراطيا عندما 
يسنشير من معد ؛ وفي موقف ثالث قد يعصرف « لببراليا » عندما يوحي إلى 
أحد مرعوسيه بخطة للعمل يسسلكها . وتكمن مهارة القيادة إلى حد كبير في 


المرونة في استخدام الأساليب القيادية لتتناسب مع الأحوال والمواقف | 


السناء الأجتماكي ١و‏ السوسيومتري للجماعة : 

يعتبر البنا ء الاجتماعي مهما في دراسة القيادة لأنه من خلال هذا البتا ء يكن 
التعرق على مراكز القيادة في الجماعة . ويقضد بالبناء الإجثماعي العلاقات 
الاجتماعبة الي تحكم الجماعة رهي علاقات تقوم ني أساسها على الاخعيار 
والغحاب رالتجاذب والتنافر أو التباغض مما بتميز به عادة سلوك الأفراد فيما 
بينهم خلال تغاعلهم البومي . 

وهنا يعني آن لكل فرد في الجماعة مكانعه في البناء الاجتماعي له 
وتخعلف هذه المكانة في اقترابها من مركز هذا البناء أو أبتعادها عله ٠‏ وهر ما 
بعكس الأهمية السبية للفرد فيه . وسن الطبيعي أن يخعلف البنا ٠‏ الاجعماعي 
من جماعة لأخرى لأنه يتأثر بخصانص الأفراد ا مكونة للجماعة وسلوكهم وقبمهم. 
ويمكن دراسة هنا البناء الاجتماعي بسؤال كل فرد فبها أن بذكر أسما . الأشخاص 
الذين يحب أن بتعاون معهم في العمل أو لا يحب أن يعمل معهم . ويتجميع 
الأسماء والرغبات يكن أن نعرف مراكز التجمح رالقيادة في الجماعة . ويكن لآي 
قائد تربوي أن بسشفيد صن هذه الطريقة لاسيما قي الحالات التي كن تنفيذها 
كعمل الرحلات ونكوين جماعات النشاط والرواه والغرق المختلفة في المدرسة . 


ا 


كيف بساك الفرد بطريقة ديمقراطية ؟ 
فيما يلي تحدبد لألوان السلوك التي يتيعها القرد إذاكان عليه أن يعصف 

سلوکه بأن ديقراطي : 

- أن يعامل الآخرين بكرامة واحترام ألا يقلل هن قيمة الآخرين أو يعاملهم على 
آساس أنهم وسيلة لححقيق أغراضه الناتية . وهنا الثرع من السلوك يقوم 
على أساس المبداً الديقراطي أن القرد غاية قي ذاته له احترامه وکرامته . 

- ألا بنكر على الآخرين حقهم في الحباة التي يرغبونها مادام ذلك لا يؤثر على 
الآخرين أو الصلحة العامة . 

- أن بسمح لآخرين ويشجمهم على العمتع ينف الدرجة من ا مرية رالمىقوق 
والامتيازات التي يمع بها هو 
ا EES‏ يستخدم في ظل القائون أو ا منظمات الوسمية والاجتماعية 
امتيازات خاصة ينكرها علي الآخرين . وهذا يغعلق بإيان الديتراطية بشساوي 
الأفراد أمام القإنون وتساوي فرصهم في الزايا الاجتما 
- أن يعمل باستمرار على توسيح وتحسين فرص الآخرين في حياة أفضل وأغنى 
كأعضاء في التظام الاجعماعي . وهنا يقعضي العخلص من الأثانية رحب 
النفس وأن يؤثر الآخرين . 
> آن بعمل على تنمية شخصیته إلى آقصی حد من خلال إطار سلوکني يساعد 
الآخرين على ابحذو مثله وهقا بتعاق بدور القدوة والسلوك المشائي 

- أن يارس أكبر قدر من الشوجيه الذاتي . وهنا يقتضي تحمل ا مسثرلية والقيام 
بها على خير وجه مح مارسة المبادأة وضبط النفس في تحقيق الأهداف 
المرغرية. 

- أن يستخدم قدرته على الحصرف الذكي والحفكبر العقلاني في تحفيل 
المشكلات والمواقف التي يواجهها وأن يحصل على الحقائق والمملومات المتعلقة 
بهذه المشكلات وأن يتخذ الإجراء الذي بشحقق معد أكبر فاندة بالنسبة له 
وللآخرين امحأثرين بالإجراء المعخذ . 

- أن يسعى لتوسيح قاعدة الاشعراك ني اتخاذ القرار باشحراك كل من يأر 
باقخاذه ما دام قادرا على تحقيق مل هذا الاشتراك . 
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- أن يشترك اشترأكا كاملا عن رغية منه في الاجرا ءات اللازمة والمرغوية من 
أجل إرساء قواعد حكومة «يقراطية #خدم الشمب وتعير عن إرادته . وهذا 
يتعلق بوعي الفرد بأهمية صوته وحقه في الاتقخاب وحسن استخدام هلا 
اق 

- أن يحشرم قوانين البلاد وأن يعمل من خلال الطرق القانونية رالمشروعة من أجل 
تعديل أو تفيير ما برى آنه غير صالع من هذه القواتين . 

i -‏ يستتخدم الطرق المشروعة والقائونبة التي أقرها المجتمع لفض الخصام أو 
الجدل بين زملاله أر مع الآخرين . 

- أن يعلى على تقدم العلم والعرنة كما يعمل على تحسين فرص الآخرين لكسب 
المعرفة والفهم والوعي . وهنا يتعلق بدور الواطنة المستنيزة كشرط أساسي 
لعحقبق الديقراطية 

- أن يؤمن بأن حريته تنعهي عتدما تبداً حرية الآخرين . وهذا يعني أن الحرية 
لبست في فراغ وإنغا هي في إطار اجتماعي يقوم على ساس النظام الذي 
يتقبله الجميع ويحظى باحترامهم 


أما القيادة النسلطية ده 7٠٠ء٠اد۸:‏ فقوم على الاستبداد بالرأي 
آسالبب الفرض والإرغام والإرهاب والعخويف . 
ولا تسف بأي نقاش أو تفاهم . وتقوم على توجبه عمل الآرين بإصدار القرارات 
والتعليمات رالعدخل في تفصبلات عمل الآخرين . والقائد التسلطي هو الذي 
یأر مر موسیه با ینبغي علیهم أن بفعلره وکبف بعملونه ومتی ؟ وآبن آ. ویکون 
القائد عادة منعزلا عن مجموعته لا تربطه بهم علاقة إنسالية كرية من القماطف 
والتحاب ومع أن هذا النيع من القيادة يؤدي إلى إحكام السلطة وانتظام العمل 
وزبادة الانتاج إلا أنه بحميز بانعكاس آثار سلبية كبيرة على شخصية الأنراد 
ويظل قاسك العمل مرهونا يوجود القائد فإذا ما غاب القائد اننرط عقد المجموعة 
واضطرب العمل على طريقة « غاب القط العب يا فار » . 


أما القيادة الترسلية, ٠ن۴‏ ءه٠نما:‏ فهي القيادة العي ترك للآخرين 


Net 


الحبل على الغارب دون تدخل في شثونهم . ويقىم القائد الترسلي عادة بغوصيل 
المعلوسات إلى آفراد مجموعته ٠‏ ويحرك لهم أمطلق الحرية في التصزف دون أي 
تدخل منه ويعميز هذا الترع مئ القيادة بأئه أقل الأنواع من حيث ناتج العمل . 
ولا ببعث على احضرام المجموعة لشخصية القائد . وكغيرا ما يشعر أفرادها 
وعدم القدرة على القصرف والاعشماد على أنفسهم في مواقف تعطلب 
أو النصح أو التوجيه من جانب القائد ‏ ما تكون له في الفالب آثار 
كشيرة على شخصية الأقراد وعلى علاقتهم بالقائد وبالطيع على العمل نفسه . 


الاتماط الشخصية الإدارية : 

یعرض إیرنست دبل ٥۵۲‏ . 5 تحليلا للأغاط تستند إلى أغاط الشخصية التي 
عرضها إيریك فروم ٥۸ ۶۳٥‏ في کعابه ۵۴ ۴٣۴‏ ہم ریکن أن نوجز 
تحليل « ديل » في السطور الآتية :۶.42 :ا5 ) 

: النمط الشلبي أو الدقاعي‎ - ١ 

وهو الذي بعتاقد أن مصدر كل شيء حسن يقع خارج سلطان نفسه . ومثل 
هنا اللمط ييل إلى الاعخماد بدرجة كبيرة على آراء غينره أو مستشاريه . وهو 
ييل إلى أن بنقض يده من السثولية بححويلها إلى الآخرين ومن السلطة 
بعفويضها إلى جير أو إحالتها إلى المستويات الأعلى . 

۲ -النمُط المستغل آي العدوائي : 


وهو الذي يشعر أن مصدر كل شي» حسن يقع خارج سلطان نقسه ولكنه 
بجب أن بكسب بالتوة أر المکر أو الحداع . وهو آیضا یمعمد على آراء غیره في 
عمله وبستغل الآخرين لمصلحته الشخصية وميل إلى اقباع نظام قاس 
ررقابة شديدة وإدارة تقوم على الفرض لا الإقناع .. 

۳ -النمط الاستسواضي : 

هو الذي يق قليلا فيما يأتي من العالم ا لخارجي وهو باسعكناء نفد لا يقدم 
شينا لهذا العام الخارجي . ومشل هذا التمط يقوم سلوكه الإداري على "أساس 
تدعیم وتعزیز موقفه . وهو بععمد على تفسه ریبني قراراته على ساس علاقاته 
مع الآخرين . 
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: النمط التسوقي‎ - ٤ 

ذهو النمط الذي بنظر إلى نفسه كسلعة . ويرى قيمته في مقدار ما يكن أن 
يحصل عليه في مقابها . ويعوقف جاحه على اندماجه في النظمة والقبام 
المحوقع منه . 

: المنط المنقمح‎ - ٠ 

وهو الذي لديه القدرة على استخدام إمكانياته التي بحظى بها . ويتميز في 
عمله الإداري بسساعدة الآخرين على النسر إلى أقصى ما تسمع به قدراتهم 
العمل على اندماجهم بنجاح مع أغراض المنظمة التي بعملون من أجلها . 

إطار لیکرت ۵۸زا : 

يصتف ليكرت المنظات إلى أريعة أنواع يعوقف كل نوع منها على نظام 
الإدارة التي يسودها . هذه الأنواع الأربعة هي : 

التوع الأول : المستغل التسلطي 

التوع الثاني : الكريم العسلطي 

النوع الغالث : التشاوري 

التيع الراب : العشاركي 

وقد درس ليكرت العوامل التنظيمية والبنائية للأنظمة الإدارية المخعلفة 
وتوصل من هذه الدراسةإلى أن النوع الذي يقوم على اشتراك الأفراد هو أحسن 
الأنواع من حيث زهادة الانتاج وحسن العلاقة بين الماملين . ومع أن تطببق هذا 
النوع من الإدارة قد يختلف باختلاف طبيعة عمل المتظمة فإن ليكرت يؤكد أن 
البادى» الرئيسية العي يقرم علبها هنا النظاء الإداري يكن تطبيقها على كل 
المواقف . ومن هنا تبرز أهمية هذا النظام بالنسبة لرجل الإدارة التعليمية . 

وقي السطرر التالية تلخيص للمبادئ التي يقوم عليها : 


إذا كان لدى رجل الإدارة : 
- خطة عسل منظمة جيدا . 
- أهداف عالية الأداء . 


- العلاقة التي تقوم على المساعدة . 
- عض المبادئ الأخري المماثلة . 
- أساليب الإشراق الجماعي . 


فان منظحه ستظهر د 
- ولاءجماعيا أكقر . 
- أهدافا عالية الأداء . 


أكثر للأقران . 
- شحور أقل بالضغوط غير المعقولة . 
- دافعية أكثر لللانتاج . 


وستحصل منظته على : 
- حجم أضخم اتاج . 
- قكاليف أقل للاتعاج . 
- فوعية أفضل اتاج 
- عاند أعلى للأقراد - 


a 


تصنيف آخر للقيادة : 
يكن أن نصنف القيادة تصنيفا آخر على أساس الإنجاز والعلاتات الإنسانية 
إلى أربعة أنواع من القيادة على النحو التالي : 
النوع الأول ١‏ ويعميز بقدرة على الانجاز كبيرة وعلاقات إتسانية جيدة وهو النوع 
المثالي المستهدف في القيادة 
النو الثاني : ويتميز يقدرة على الإنجاز كبيرة وعلاقات إنسانية محدودة وهو 
توع ييل إلى الأسلوب العسلطي مع قدرة عل الإنجاز السريم 
ترنبط بوجود القبادة وتتأثر كشبرا بقيابها . 
النوع الثالت : ويتميز يقدرة على الإنجاز محدودة رعلاقات إنسانية جيدة وهو 
توج محبوب من التيادة لكن على حساب مصلحة العمل والمالح 
العام . 
النوع الرابع : ويتميز بقدرة على الإغجاز محدودة وعلاقات إنسانية محدودة رهو 
ثوع غير مرغوب من القباذة يكون على حساب مصلحة العمل 
وحساب الأقراد العاملين في المنظمة 


الاعنبارات الفي تحدد اسلوب القيادة ك في أن المامل الرئيسي الذي 
يتحدد يناء عليه أسلوب القيادة هو شخصية القائد تفسه رمدى ما يمي إلبه من 
التسئط أو السيطرة أو العحرر والاتطلاق . رهناك بعض الاعتبارات التي ينيغي 

أن يُراعيها رجل الادارة في نوع الأسلوب القيادي الذي يستخدمه مع مرءوسيه . 

من هذه الاعتبا 

١‏ - عاصل اللسن : فقد يكون سن الآفضل اتباع الآسلوب العرسلي أر الليبرالي 
الذي يترم على حرية العمل مع الشخص البالق بينما يكون الأسلوب 
الأوتوقراطي أنسب لصغار السن . 

۲ - عاسل الجنس : ييل الجنس اللطيف عأادة باستفنا. بمض الحالات إلى 
الأسلوب الأوتوقراطي . ولذا يصبع من الأفضل اتباع هنا الأسلوب من 
القيادة مع ا لجنس اللطيف بينما يكون الأسلوب الدهقراطي أر العرسلي أجدى 
مع الرجال ‏ 


العمل في حين أن سلون الات راط قد ان ت ر حديثي 
المهد بالممل . 

٤‏ - عامل الشخصية : يعغاوت التاس في شخصياتهم فمن الناس من يجدي معد 
الأسلوب الديقراطي كالشخص المتعاون وذي التنكير الجماعي وآخر لا 
يصلحه إلا الأسلوب الاووقراطي . وسن 


والشخص الإممة التابع وكلاهما يحتاج ! 
العرسلي أفتل مع الشخصيات ذات النزعة القردية الذين 
ويكرتون سنتجين إذا توكت لهم الحربة في العمل . ويقلل إتضاجهم أو يتلاشى إذا 
أرغسوا على العمل وسط فريق أو جماعة . ومن هذه الشخصيات أيضا الميالون 
إلى العزلة الاجتماعية أو الاتطوائيون وهم عادة يكرهون الاتصال بالقير » وهولاء 
الأفراد بقومون بعملهم على أفضل وجه عادة إذا تركوا بمفردهم وهي» لهم چو 
العمل بحرية . وهؤ ما يتعتبر أكبر جافز لهم على العمل . 

- عدم التعود على الأسلوب الديقراطي : قد نسمع من رئيس وله ر أا 
شخص ديقراطي في معاملتي للمر وسين » لكن المسألة ليست بالقول وإغا 
بالعمل والفعل . فالعمل في جو ديقراطي بحتم استخدا aa‏ 
ولکن کن للرئيس أن بيدا بالا لوب لارو قراط مع مجمرعة لم تشعود على 
الأسلوب الديقراطي وبعمل قي نفس الوقت على قعويدهم على العمل بالأسلوب 
الديقراطي بالتدريج . وهو بهنا يعمل على تثمية وتدريب مرعوسيه . 


خلق الجو الاجتماعي امناسب لقيادة : 

إن الفبادة تعمل في جو اجتماغي تستمد منه كيانها وهي بهذا تحتاج إلى 
خاق الج الاجعماعي الناسب الذي يحقز على العمل في تعاون معمر بنا . بيد 
أن من أهم المشكلات التي تواجهها القيادة هي كيفية خلق هذا اجو السليم اللام 
للعمل . ويعوقف ذلك يالدرجة الأرلى على أسلرب القيادة ا لمستخدم ومدى 
إسهامه في تحقيق هذا اجو . كما أن هناك مظاهر خاصة قد ترجد في جماعة دون 
أخرى . إلا أن وجودها يسبب تعكير صنو اجو السليم ويحول دون تهيشته . ومن 
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أهم المظاهر الشقاقات والانقسامات بين أفراد الجمابعة تما يحول دون تحقيق 
الانسمنجام بينهم . ومنها أبضا « الشلل » أو المجموعات التي تقيم حواجز 
اجتماعية لنفسها حول دون الحفاعل السليم للجماعة ككل . كما تعرق محقبق 
الععاون بين أفرادها . ريصاحب ذلك عادة تفشي المحسويية والحاباة على حساب 
العمل لا سيما إذا ارتبطت هذه الشلل بالقيادة . كما يؤءي ذلك أيضا إلى ظهور 
الإمعات » . رالإسعة هو الشخص الذي بكون شماره « أا مع 
الناس » وهناك أيضا ما يعرق بكبش الفداء وهو الشخص الذي يصبع هدفا 

لعداء زملاته وهجومهم عليه واتهامهم داتما له . 
ومشل هذه المظاهر ينبغي أن يعا مها القاند بحخكمة ويعمل على الغقليلل من 
آثارھا إلى اقصی حد تمکن إن لم بستطع أن بتضي علبها تاها . وهذا يستازم 
ا مهارة وقدرة على تحقيق الوثام والانسجام بين ا مجموعة 
تب عليه حدوث ممل هذه المظاهر المرضية في الجماعة التي تعمل 


رار في عله لکي ب آل اخل ا 
اضطراب أ و انقتطاع . ومن ناحية أخرى عليه أن يجدد في أساليب العمل وطرق 
لمنظمته والماملين نيها . وهنا التجديد بالطيع 
از في إطار العمل ا يسيب له الحيرة والارتباك . لك أن 
في عمله بعكون لديه مع استمرار المسارسة قط معين للممل بصع إغاية 
المادة لدبه . وهذا النمط يحقق للفرد الأمان والاطمتنان فيي عمله فإذا ما حدث 
له آي تغبير أر اضطراب ترتب على ذلك شعور بعد الارتياح والقلق لدى الفرد 
حى ولو كان هذا التغيير إلى الأفضل . إن الرقابة في العمل تحقق الاستقرار 
لكل من الفرد والممل مما . وأي تغيير بترتب علبه بالضرورة اهحزاز هذا 
الاستقرار . إن ا محل الذي يقول « الشيطان الذي تعرفه خير من اللاك الذي لا 
تعرفه » يعكس حذه القكرة . فالناس يخاقون سن ا لجديد لأنهم ألفرا القديم 
وعرفوه وخبروا حلو؛ وره . أما الجديد فهر في طي المجهول وبحتاج سن الأفراد 
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أن يكيغوا أنفسهم معد . ولذلك ينبغي على رجل الإدارة التعليمية أن يضع في 
اعتياره أن متياس التجاح في العمل هو تحقبقه للهدف مته » وهنا يقحضي منه 
تهيئة جو الاستقرار حتى يسير العمل في إطاره الطبيعي » وفي نفس الوقت 
يحاول يذكاته ويصيرته أن يدخل التجديدات التي يراها مناسبة بصورة تدريجية 
وعد تهيئة الأفراد لها . ولنأخذ على سبيل ا حال #طبيق ا ناهج التمليمية 
أو الطرق الحديشة في التعليم أو إدخال التعليم البرنامجي مشلا أو اسعخدام 
الآلات الحاسبة والعقول الإلكعرونية كلها أمغلة اظاهر تجديدية تعطلب إحداث 
ينة ا لمديرين وا لمعلمين لها وتدريبهم علبها . وكشير من التجديدات التعليمية 
تننهي عادة إلى الفشل بل وقوت بعد فترة رجيرة هن إدخالها لأن القائمين علبها 
بنصرفون عنها لممارسة الأساليب القدية التي عرفوها وخبروها . ومن هنا كان من 
الضروري تخطبط الكجديدات التريوية بوعي وبصبيرة . وهنا يعطلب تفهما عميقا 
من جاتب القيادات التربوية لطييعة الحجديد التربوي وضماتات تجاحه . بيد أن 
أداء المسل في حاتي المحافظة والعجديد لا يعم عادة في صورته المعلي لأن 
الكمال المطلق في عالم ا شل . ومن الطبيمي أن تحدث أخطاء في العمل أو 
انحرانات فيه عن السير الطييعي - ولهذه الأخطاء والاتسراقات مظاهر كفيرة 
كالإهمال أو التقصير أو سوء الاستعمال . وواجب رجل الإدارة التعليمية أن 
يتمرف على موضع ا لحلل ويحدده رهذا ما يليه عليه دوره في الرقابة والإشراف . 
ولكن ماهي وسائل القيادة التربو ية في التعرف على مواطن الضعف والخلل في 
العملية التريرية ؟ 

الواقع أن هناك وسائل معثوعة يكن من خلالها عمل ذلك . فهناك تقارير 
متابعة العمل رالببانات الإحصاتية والزيارات اميداتية والوقوف على سير العمل 
بطريقة اوهتاك الاستفسارات التي قوم بها رجال الإدارة الععليمية 
وتنائج عمليات التقويم للجوانب الكمية والنوعية وغيرها من الوسائل الكثيرة 
العي تسعططيع من خلالها القبادات التربوية أن تكون صورة واضحة عن العمل . 
ومن الوسائل الحديغة العي يستعان بها أي | في هذا السييل وضع نظام جيد 
وفصال للإشراف والرقابة واسعخدام الأساليب العلمية في قياس ممدلات 
الأدا ء والنظم احديثة في تحليسل المادة العلمية ومعالجحة المعلوسات «البيانبات 
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مسنولية رجل الإدارة : 

قي ضوء ما أشرنا اليه من تمده التوقعات والمعطلبات المرتبطة بالدور الذي 
يقوم به رجل الإدارة يضح تعدد الجوانب القي يخحمل رجل الإدارة مسئوليها , 
وفي مقدمتها مستوليته نحو المجتمع الكبير الذي بخدمه ومسئولبته تحو الأفراد 
الذين يخدمهم ومسشوليغه نحو المسشولين رالرؤسا ٠‏ الذين بعسل من أجلهم 
ومستوليته نحو المرعوسين الذي يعمل معهم وأخيرا مسثوليشه نحو المهنة التي 

ينمي إليها بحرصد على أداء عمل رفقا لمعابيرها ودستور أخلاتها . 

ويلمب رجل الادارة في الراكز الرئيسية دورا رنبسيا هاما في العآثير على 
قرارات المستويات العليا في الإدارة بقحكمه في المعلومات والآرا » التي تصل 
إليهم ويستندون عليها في قراراتهم . وعليه في هذه الحالة أن يحسن استخداء 
أحکامه وتقدیره للمواقف والظروف لأنه على الرغم من كونه مر يوسا لهم فإتهم 
يععمدون عليه في الحصول على المعلومات بحكم اقصاله بالمستويات الإجرائية 
والتنفبذية 

كما بلعب أيضا دورا وئيسيا هاما بالنسبة ر بوسيه لأنه هوءالذي بنقل 
ويترجم لهم قرارات المسعويات الأعلى . وهر الذي بحكم تأثيره وئنوذ عليهم 
يستطيع أن يلون الطريقة التي يكنهم بها تنقيذ هذه القرارات . وعلى رجل 
الإدارة في الحالين سواء بالسبة لرؤسائه أو لمرموسيه أن بكون صادقا رأمبنا 
وموضوعيا في عرضه للأمور وألا يتحيز أو يتفصب ولا ياري ولا برائي ‏ وعليه 
أن يوصل المعلومات أو القرارت بلغة واضحة مفهومة لكل من يعئيهم الأمر 
وألا تكون غامضة غنير محددة وعرضة للقأءيلات والتفسيرات | ولا شك 
ني أن هذه الناحية قشل سشكلة كبري بالنسية للادارة الععليمية لاسا في 
المسائل المالية . ولذلك تنجد الشراح والفسرين الذين اكتسبوا المهارة في التخريج 
رالتأويلى ربالتالي أصبع لكل أمر مكيالان أو ممياران أحدهما لمين الرضا والآخم 
لعان السخط . نإذا كان الموقف ينظر إليه يعين الرضا فإن التغسير ينيغي أن 
بطوع خدمة هذا الغرض وإذا أريد العكس انقلبت الآبة لكي تصبع مذ 
التعتيدات والمماحكات . 

واالوظائف التي بارسها رجل الإدارة ستنوعة تشمل التخطيط والتنظيم 
والإشراف والقياهة والتمشيل والحنسبق واتخاذ القرار أو تفويض السلطة 
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والتقويم . وهو في مارسته لهذه الوظاتف يقوم بإجرا ءات مشل الحديث أو الكلام 
أو الكعابة أوالقراءة أو العوقيح أر السفر أو إجراء المقابلات أو حضور 
الاجتماعات أو التحدت في التليغرن . وتكون النخيجة المرتبة على ذلك متعلقة 
بالكفا ءة والائعاجبة ٠‏ والخطط والممليات والأهداف والسياسة رالمشكلات وا 
يتصل بالقيبرات التي تحدث في المنظمة . 


المهارات ا«دارية اللازمة لرجل الإدارة التعليمية : 
هتاك عدة عوامل تساعد على أ 
ن الإدارة الأخرى . وقي مقدمة هده العوامل ما يععلق مثها بامهارات 
الإادارية . فتجاح رجل الإدارة التعليمية يعتمد فبما. يعتمد على ما ي 
تمهارات إدارية . والقصرد بالمهارة أداء العمل بسرعة ودقة وهي ب 
ن القدرة تعني إمكانية أداء العمل يصرف النظر عن 
أو الدقة في أدائه . ومعنى هذا أن المهارة قدرة فائقة محطورة رالفرق 
بينهما إذن فرق في الدرجة لا في النوع . وتتميز امهارة بأنها مكتسبة ونامية . 
أي أن الإنسان یکشسبها. من خلال خبراته وتجاریه وعارساته . وهذه بدورها تعمل 
على تتمية المهارة باستمرار . وهناك مجموعة من الهارات التي تعتبر ضرورية 
لنجاح رجل الإداة الععليمية يعفق دارسو الإدارة على تصنيفها إلى ثلائة أنواع : 
المهارات العصورية والقنية والإئساتية . وسنفصل الكلام عنها في السطور 
التالي: 

: -المهارات التصورية‎ ١ 

تتعلق الهارات التصورية لدى رجل الإدارة التعليمية دى كفاءتد في ابعكار 
الأفكار. والإحساس بالمشكلات والتفان في الحلول والعوصل إلى الأرا ء . والمهارات 
التصورية ضرورية لمساعدة رجل الإدارة التعليمية على النجاح في تخطيط العمل 
رتوجيهه وترتيب الأولويات وتوقع الآمور التي يكن أن تحدث ني المستتيل . أي 
ترقب الأحداث وما يترتب على ذلك من تقليل الخطر أو الخسارة أو تحقيق القائدة 
رجو 

ويستخدم رجل الإدارة التعليمية هذه الهارات فى مارسته لأعماله اليومية . 
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رفي بمض المنظمات المتقدمة توجد برامج خاصة لتنمية الهارات القصورية لدى 
رجل الإدارة كما تنظم أيضا المؤترات والندرات رالحلقات الحخاصة بذالك . وتمعبر 
المهارات التصورية م المهارات الضرءرية اللازمة لرجل الإدارة التعليمية لكنها 
في نفس الوقت تعتبر أصعب المهارات بالنسية له في تعلمها وأكسابها . وتصني 
الهارات التصووية لرجل الإدارة التعليمية مهارته في التصور والنظرة إلى الترية 
ني الإطار العام التي يرتبط فيه النظام الحمليمى ككل بالمجعمم الكببر وليس 
مجرد نظرة ج إلى التعليم في نطاق مرحلة تعليسية أ مادة دراسية أو ما 
شاه ذلك . ورجل الإدارة تصورية جيدة هو الذي 
يحتفظ في ذهنه دانما بالصورة الكلية . وهو الذي ربط بين آي إجراء بغخذه 
وبين الأهداف المنشودة من التربية سواء كان هنا الآجرا ء معملقا بالإدارة أو 
التنظيم أو تطوير المتهح أو هيثة العاملين أو غيرها . 

۲ - المهارات الفنعة : 

تعلق المهارات الفنية بالأساليب والطرائق التي يستخدمها رجل الإدارة في 
مارسته لعمله ومعا ل مته لاقف التي يصادنها . وتحطلب المهارات الفنية تواقر 
تدر ضروري من المعلومات والأصرل العلمية والفنية التي بتطلبها نجاح العمل 
الإداري . وهنا ترتيط المهارات 1 بالجائب العلمي في الإدارة وما تسعند 
إليه من حقائق ومفاهيم وأصول علمية . ويكتنا أن نورد على سبيل المغال بعض 
الأعمال التي تعطاب المهارات | الإدارة الععليمية مغل المبلية 
التعليمية ورسم السياسة العامة وإعداد الميزانية وتقدير التكلفة ووضع نظام جيد 
للاتصال رالعلاقات العامة وتنظيم الاجتماعات وكتابة التقاربر واختيار الماملين 
رتوزيع العمل وتحديد الاختصاصات رتنظيم الإشراف الفني ووضع نظام جيد 
للبحرث العريوية والتجديد التربوي وتطوير العملية الشربوية في سجالاتها 
وهه كلها أمور تتطلب المهارات القنبة من جانب رجل الإدارة 
وتشمية هذه المهارات هي مسئولية مشعركة ؛ فعلن رجل الإدارة 
التعليمية أن يعمل باستمرار على تنمية المهارات الفنية لديه بتعميق الجانب 
الملمي للعمابة الإدارية وزيادة مهاراته المعرفية الإدارية باسعمرار . وهو ما 
بسمى بالتدريب الثاقي أو النمو المهني الذاتي ٠‏ وفي لقسس الوقت يتبغي أن تضع 
السلطات الحعليمية براع فعالة تساعد رجال الإدارة القمليمبة على النمو الهثي 
في مجال عملهم أو ما يسمى بالتدريب في أثناء الخدمة . 
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: المهارات الإنسانية‎ - ١ 

تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة الني. بستطيع بها رجل الإدارة التعامل 
بشجاح سم الآطرين » ريجملهم يعمارتون ممه ريخلصنن قي العمل يزيد من 
قدرتهم على الإنحاج والعطاء . وتتضمن المهارات الإتسائية مدى كفاءة رجل 
الإدارة ني التمرف على معطلبات العمل مم الناس كأفراد ومجموعات . إن 
المبارات الإتسانية الجيدة تحشرم شخصبة الآخرين وتدفعهم على العمل بحماس 
رقوة دون قهر و إجبار . وهي لخي تستطيح أن تبني الروح العنوية للمجموعة 
على أساس قوى وتحقق لهم ارضا النفسي وتولد بيشهم الشقة والاحترام امتبادل 
وتوحد بينهم جميعا في أسرة واحدة مححابة مخعاطقة . 

والمهارات الإنسانية مهسة ضريربة للمسل في كل المنظات وعلى كل 
الستويات » إلا أنها تبرز بصورة ملحة بالتسبة للادارة التعليمية نظرا للقتو 
الكبير في الأفراد الذي يمام ممهم رجل الإدارة التعليمية وما يرتبط بذلك من 
طبيعة العلاقات التي تجمع بينهم . ولنأخذ على سبيل المثال المقارنة بين مدير في 
مصنم وسدير في مدرسة .جد أن علاقة المصنع تقحصر في الغالب على 
مجموعتين من الناس : مر عوسيه الذين يخضعون لاشراقه وإدارته ورۋسائه الذي 
يحاسبوند ريكون مسئولا أمامهم . وقد بعطلب الأمر في بعض الأحيان الاتصال 
أو التعامل مع بعض الديرين الآخرين أو مع بعض الزبائن . وتكون العلافة أو 
الاتصال في هذه الحالة ير معكررة بصورة منعظمة وغاليبا شا تكون طبيحة 
العلاقة غير شخصية . أما. في حالة مدير المدرسة فإنه بتعامل مع مجموعات 
مننوعة يصل عددها على الأقل إلى ست وهم : رؤساؤه - الموظغون الإداريون آي 
مرءوسوه - المعلمون وهم أيضا مر موسوه لكنهم في نفس الوقت يعتبرون زملام 
في المهنة - تلاميذ مدرسعه - آباء القلاميذ - وأخيرا الجمهور العام أو أقراد 
الشعب . وهل العلاقات التي تربط مدير المدرسة بهذه الجموعات المتنوعة من 
الناس تعميز في بعض جوانبها بالعقارب رالعداخل الكبير إذا قورنت بالنسية لأي 
وجل إدارة في الميادين الأخرى . وهذا يعني أن المهارات الإنسانية ألزم ما تكون 
لرجل الإدارة الععليمبة . ويجب أن يكرن حظه منها كبيرا . ويكن لرجل الإدارة 
التعليمية أن ينمي مهارته الإنسانية بزيادة معرفته عنها وباطلاعه على نعائج 
البحوث التي تعمل في ميدانها . وما يزيد من تنمية الهارات الإنسانية لديه 
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زيادة وعيه بالعلاقة التي تربط المدرسة بالمجتمع وكذلك وعيه بالفروق الفردية بين 
الأراه رالتلاميذ لا في الذكاء فخسب بل وفي القيم والاتجاهات والميول وقي 
تصورهم «إدرأكهم للأشياء . وينيغي على رجل الإدارة التعليمية أن ينمي 

الإنسانية الحاصة به وألا يععمد على غيره من الناس في ذلك حتى 
سطع أن يدرك المشاعر والأحاسيس الشي تفرضها المواقف الختلفة » وإن يفهم 
يه الآخرون بأعمالهم أو بكلماتهم ويالتلميح أو القصريع ٠‏ وأن ينمي قدرته 
الاتصال الناجح بالآخرين ونقل أفكاره وآرائه إليهم 


كيف يقوم رجل اإدارة التعلممية بنحليل الموقف او دراسة الحالة ؟ 

كشبرا ما يواجه رجل الإدارة التعليمية موقا أو حالة معبنة تقطلب مته 
الدراسة والححليل . رأرل خطوة تحطلبها مل هذه الدراسة أو الفحابل التركيز 
على لب المشكلة في أبعادها المخقنفة . شغي أن يعشمد القحليل على الحفائق 
الموضوعية الواضحة ال محدهة وليست التصميمات الغامضة والآراء الشخصية . كما 
۴ تتضمن الخطوة النهانبة في التحليل اقتراحج الاجرا ات الطلوب اتخاذها 
لبات مواجهة لوقف أو المحالة . رمشل هذا الأسلوب لدراسة الحالة يساعد 
رل الإارة اغا عاي راذا تعلر تاه عع فة مله وتي بمب نئن 
الحعمق فى مشكلاته وإغناء خبرته في تحديد المشكلات واخعيار المحلول الالبة 
لي : بالإضاقة إلى أنها تعشبر تدريبا عملبا واقعيا في تضمية مهارات رجل 
الععليمية ني حل المشكلات . وليس هناك أسلوب راحد لدراسة الحالة 
نوع الأساليب وتختلف طرق تحليل الحالة ومع هذا هناك بعض المبادئ 
الإنيسية ال يمدي بها دغل اذا العم نها بع لنفسه القرصة 
الكافبة لفهم تفصبلات الحالة عن طريتق قرا الأدلة المنصلة بها م هرة ومرتین حتی 
بكون في ذهنه صورة واضحة عنها . وإذا كائت احالة طويلة العفصيلات فيمكئثه 
عمل تلخیصات اوتا تعبنه على تذكر المعلومات الرئيسية . 
رتعتبر هذه الخطوة من الهامة لأنها تعطلب من رجل الإدارة أ 
رات اة رها شر ال سباع ابر ات محا ماه لام 


اقخاذها ومن الذي يقوم باتخاذ الإجراء ؛ . كما تقطلب أبضا معرفة SD‏ 
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البديلة . وفي ضوء ذلك يكن التوصل إلى الصورة النهاثية للحالة . وعلى رجل 

الإدارة العمليمية أن يبلور هذه الصورة النهائية بطريقة واضحة محددة . وإذا كان 

عليه أ يدونها كتابة في تقرير فعليه مراعاة الإععبارات الآنية + 

- البساطة والوضوح في الصياغة . وذلك باستخذام الجمل القصيرة والابتعاد عن 
ا لجسل الاعحراضية والصفات الععايمة رالعبارات المبهمة رالأنعال المينية 
للمجهول . 

- وضع النقط على الحروف بالنسبة لكل تفصبلات الحالة فيما يعلق بن ؟ 
وکبف ؟ ولاذا ؟ 

- تنظم المعلومات اوترتب في صورة نمكن القارئ من أن يععبع الحالة بوضوح 
ويتهرف على أبعادها وتساعده على نعقل التتائج المستخدمة والإجرا ءات 
المقحرح اتخاذحاا . 

9 العبارات الشخصية أو إصدار الحكم في مسأئة جدلية مالم یکن 

جنا الحکم مستندا إلى أساس قوى . ويجب أن يكون الفحليل مستندا قي 

أساسه على الحقانق الموضوعية . 

- يجب أن تحضمن دراسة الحالة تحليل النتائج ا لمحتملة لالاجرا ءات المطلوب 
اتخاذها. وما قد تتطليه من مال أو جهد أو إمكانيات عملية . 


كيف يحدث التفيير أو القجديد داخل ا إإسسات التربوية ؟ 

من الطبيمي أن يكو القادة في أي مؤسسة هم صاع التغبير والتجديد . فهو 
مسنولية على عاتقهم ..ولکن التخیبر ني حد فاته وان گان إحدی مسثولیات 
القيادة ليس عملية يسيرة أو يكن تحقيقها لجره توفر الرغبة في التغيبر أو 
التجديد . ولذا کان من المهم آن تكون الق ادات ومنها بالطبع القيادات التربوية 
على وعي بطبيعة التغيبر أو التجديد . ومع أن المبادئ العامة للفجديد والتغيبر 
تنطبق على أي مؤسسة إلا أننا ستركز كلامتا.التالي على القجديد . ومن 
المعروف أن العجديد لا یحدٹ بین یوم ولیلة » وهو بحتاج إلى وقت وجهد رترتیب 
ت ثماره . كما أن هتاك اعتبارات تحكم هذا التغيير أو التجديد قي حالة 
ما إا كان كليا وشاملا أوجزئيا ومرحفيا . على كل حال هتاك عدة اعتيارات 


A 
رئيسية بنبضي أن یدرکها جیدا كل من يتصدى لإحداث‎ 

المنظمات التربوية . ويأتي في مقدمة هذه الاعتبارات ما يلي 
١‏ - يجب آن طمتن أولا ا ا ی ی ا 


کان هولا۔ القادة مقعتمين بضرورة التغببر قإنهم يسعطبمون أ يقتعوا 
مرعوسيهم أيضا . 

۲ - يجب أن يدرك الأفراد أن مستقيلهم ومصيرهم برتبط ارتباطا وئيقا بالتقيبر 
اقرح في المؤسسة الشربوية . إن أي منظمة تريوية تسعمد حياتها من 
قدرتها المستمرة على التجده الذي يضفي عليها هذه الحيوية والتشاط 
ريساعدها على تشبيت أركانها . ولا شك ني أن العاملين في آي منظمة 
بستمدون مكانتهم من قيمة النظمة نقسها ومكانتها 

٣‏ - هناك مقاومة داخلية للتغيير داخل المؤسسمة التربوية تفسها . فا ريون على 
اختلات شاکلهم من مدیرین رموجهین ومملمین یکونون على مدی سثوات 
عملهم ولاء للأساليب والطرق التربوية التي درجوا عليها . وهذا الولاء ثل 
في حد فاته مقاومة داخلية . ومفل هذه القاومة الداخلية مفيدة بل 
ومطلوية لأنها تعمل من تاحية أخرى كصمام أمن للمؤسسة التربوية يحفظ 
لها اسقرارها وثباتها واتزانها . والإنسان بهابطه بالك دائما قي الطريق 
الذي يعرفه وتتملكه الرهبة ولوف إذا هو تحول عن هنا الطريق إلى طريق 
آخر ل يعرف . إن المشل الذي بقول م الذي تعرفه خير نما لا تعرفه » بؤكد 
هذه النقطة . ولهنا يحتاج إحداث التغيير إلى مجهود كببر لنهيئة الناس له 
ولاقناعهم به وبث الفقة في نفوسهم حى يقدموا عليه . ویجب أن کون 
التغيير تدريجيا ومخططا تخطيطا واعيا . وعندما يودي المريون دورهم 
الجديد في العغبير بنجاح وبصورة معدرجة نإن هذا النجاح بزيد من تقعهم 
ويالتالي بعزذ من قرص تقدمهم بالتغيبر إلى النهاية التشودة . ويكن 
التغلب على المقاومة الداخلية للأنراد بإشراكهم ني رضع خطة الحجديد 
التربوي المطلوب وأخذ رأيهم في كفية التنفيذ . ويجب الايتهاد عن 
استخدام وسائل الضغط على الأنراد أو القرة لحملهم على قبول العقيير . 
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لأن ذلك قد يأتي بنحيجة عكسية . والمغل قول : «إنك تستطيع أن تدفع 
الحصان إلى النهر لكنك لا تسيطيع أن ترغه على الشرب مث » e:‏ 
ث الشقة في التفوس يأن التجديد التوبوي سبترتب عليه نقائج 


4 - إن تجاح أي خطة العضيير يعطلب إعطلا ءالأفراد فرصة لإجادة المهارات 
الجديدة التي يتطلبها التغيير . وكشير من المشروعات التريو ية الجديدة يكون 
مصيرها الفشل لأنها تطيق دون عمل الحدريب التاسب . إن الأهداق الجديدة 
تقطلب وسائل جديدة أيضا . ويجب أن يجد المربون الفرصة الكافية لمارسة 
ذه الوسائل الجديدة ححى يقدموا على العغيير المطلرب بغقة واطمئنان . 
ويجب إلى جانب ذلك أيضا أن تكون الأهداف والمبادئ واضحة تاما في ذهن 
کل الربین | بخطة | 

یجب أن عل کل خلة أر الحجديد التربوي على نظام فعال 
للحغذية العكسية بحيث يكن الاستفادة من الخبرات الماضية في إدخال 
التعديلات الضرورية التي تفرضها الظررق الواقعية المعغيرة *. 


اختيار القادة التريويين : 

تجمع كل البحوث التي درست بصورة جدية مشكلة أختبار القادة سواء في 
العربية أو الصنامة أر المكومة أو الجيش ٠‏ على أنه ليس هناك حل أسخلة 
للمشكلة . ويتفق معظم الكتاب من دارسي الإدارة التعليمية على أنه لا ينبي 
بالضرورة قصر اخعبار القادة التربويين على الآفراد العاملين في «اخل المؤسسة 
التعليمية . الكتهم على الرغم من ذإلك يردن ضرورة بذل کل جهد عكن لاكتشاف 
القادة من بين هؤلاء العاملين وتشجيعهم ومساعدتهم على اكتساب الهارة التي 
تزید من كفا ءتهم , 

وقد عملت عدة محاولات للتوصل إلى أساليب صادقة لاختبار رجال الإدارة 
التمليمية . ويقول كولادارسي إن أول خطوة قي هذا السببل تعلق بشحديد 


» لزيد من التفصيل حرل هتا المرضرع آنظر لتقم اللف الإصلاح والتجديد التريري ني العصر 
الحديث . عالم لكب . الاهرة . 1۹۹1.. 
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أو تصريف معنى « النجاح » في الإدارة . وهناك بالطبع صعريات كشيرة في 
الوصول إلى هنا التعريف . والحطوة | تنمشل في دراسة رجال الإدارة الذين 
يعتمرون ناجحين في عملهم. والراقع ننا - کما بشیر فریان ۴٠۳۵۳‏ ونيلر 
۴ا في ۵۲ا د ءام 0ا ۲10# - آنا تعرف کثیرا عحن هو الشخص الناجح أكثر 
ما نعرف عن الأسباب التي مجعله تاححا . كما أن هناك من يمتتد بأن القادة 
يولدرن رلا بصنصون . أي انهم مطبوعون لا مصنوعون . وآخرون يمشقدون عكس 
ذلك تماما أي أنهم بعبرون أن التادة لا يولدرن قاد وإغا 
يتكونون من خلال إعدادحم وتدريبهم . ويقوم اختيار التادة التربويين على ا 
النظريات التي تفسر القبادة . وهنا يجب أن نفسر الكلام عن هذه النظريات . 

النظريةالأولى : وهي تظرية «السمات» أو «السماتبين » رهي تهثم بدراسة 
الإداري الناجح لعرفة السمات والخصإئص التي بعميز بها 

وتقوم نظربة السمات على دراسة ميزات القادة من النواحي ا لجسمية واا 
والسمات الشخصية . وقد وجد من الدراسات التي درست هذه التواحي ek‏ 
يتمپزون عا آنهم أطول قامة سن غبرهم وأضخم:حجما وأصح جما وأحسن 
مھا را آکی عقلا کا أنهم أيضا أقدر على المشايرة والمبادأة وأكشر طموحا 

يطرة ومرحا وأحسن توافقا مع غيرحم . 

الظريةالقائية؛ نظرية المواقف أو ا لموقفيبن رهى تقوم على أساس أن القائد 
أن المواقف هي التي تبر التبادات وتكشف عن إمكانياتهم 
في نظرها رلبدة ا لوقف وهي تومن بآن مسألة ما 
الإدارية أهم بكثير من مسألة ماهيتهم أر كنههم . ومن 
الأساليب المسعخدمة في ذلك دراسة سعطلبات المراقف الإدارية من خلال تحليل 
أتواع السلوك الإداري إلى أسلوب فعال وغير فعال . 

وكلتا النظريتين كما هو راضح تهدف إلى التوصل إلى بعض الدلائل التنبؤية 
للحكم على مدى نجاح رجل الإدارة في وظيفته . وسع ذلك فكلتا النظريحين لم 
نحل مشكلة اختيار القادة حلا ناجحا . وقد ظلت نظرية السمات لعدة ستوات في 
وضع مذيذب . وناك تشكك محزايد في جدراها رفائدتها . فعلى الرعم من أن 
كل دراسة عملت على خصاتص القادة قد أظهرت أن القادة في المتوسط بتميزون 
بخاسجةآر قفر قاتا لا غد ةواد أو مجم ومة من السات يكن 
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استخدامهاأو الاعتماد عليها لقصل الصالحين للقيادة عن غيرهم . 

ونظرية المواقف وهي التي تفترض أن القيادة محددة با لوقف قد هاجمت 
نظرية السمات على عدة جبهات . متها العباين الراسع لخصائص القادة الناجحين 
ن أفراد المجموعة الواحدة ٠.‏ ومنها أيضا تتاقص الأدلة حول السمات 
ويعض عله السمات قد يلزم قبل مارسة القائد لوظيفحه وليس بعدها . 
وأخيرا هناك الاقشراض الأساسي يأن الشخصية ما هي إلا مجموعة من السمات 
وهو اقتراض لا بمكنه أن بقف أمام النقد على حد رأي نطرية المواقف . 

ويبدو أن الغلبة كانت عاد3 لأصحابها هذه النظرية على الرغم من أن 
أصحاب نظرية السمات لم بستسلموا. تماما .. والواقع أنه ببدو أن هتاك اهتماما 
جديدا بدراسة روافد ومصادر القائد التاجع رلا سيا أن نظرية المواقف لم تععبر 
بالحقيقة القاتلة بأن بعض الأفراد قد ينجحون تسبيا قي كل المواقف بيغما لا ينجح 
الآخرون في شيء منها . 

ومع أن السماتية الجديدة أر السماتيين الجدد يعترفون بعدم وجوه وسيلة 
مضبوطة سهلة يكن بواسطتها قييز غير الصاين قإنهم يؤكدون أنه من السخف 
إتكار أهمية بعض الصفات النوعية مشل الذكاء وغيره من السمات الشخصبة 
الثابته الأخرى . وهم أ يححدون الموقضبين في افتراضهم الخاص ممرونة الأفراد 
وقدرتهم على العكيق .وهم بعساءلون عا إذا. كانت هذه النظرية معأثرة 
بالبحوث التي عملت عن الإدارة البيووقراطية التي تتطلب إجراء تفصيليا محددا 
وضع الرجلل التاسب في العمل لاسب ٠.‏ 

الظريالفالقة هي : التظرية لر 


والمواقف . إذ قعتبر النظرية الوظبغية أن 
الشخصية بكل مقوماتها وبين الظروق المرققية والبيئية المحيطة 
تهتم النظرية الوظيفبة بدراسة المواقف الثي تعمل فيها القيادة 
تخعامل ممها والتفاعل بين القيادة من خلال الوظائف ال 
بها في تقاعلها مع الظروف وهكذا أيضا تأخذ النظرية الر 
اعتبارها كل المتغيرات الضرورية قي القيادة من حبث شخصية القائد وبناء 
الجماعة رخصائصها والواقف با تتضمته من ظروف بيثبة وطبيعبة وغيرها . 
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طرق اختيار العادية 
من الطرق العادية المعيعة في اختبار الأفراد في الإدارة الععليمية لشقل 

الوظائف القيادية الاعتماد على المؤهل الدرسي والخبرة eg‏ 
والكقا ة. ويعض طرق الاختيار وإن كانت تؤكد الأقدمية رالخبرة 
المام في الاخعيار بقوم على أساس الجمح بين هذه الغوا EES‏ 
وفي كل هذه الحالات تقريبا تنظم مقابلات شخصية مع المرشحين ٠‏ رقد يطلب 
نهم يم بعض العلومات الشخصبة عن ماضيهم الهني روظائنهم السابقة 
وخبراتهم ومؤهلاتهم الدراسية وخطايات التوصية القي يحملونها أو العقارير التي 
تكتب عنهم . وإلى جانب هذا توجد بعض الطرق الأخرى المتبعة في اختبار القادة 
من أهمها : 

الاختبارات : 

تستخدم طريقة الاختبار ني اختيار رجال الإدارة التعليمية بصورة معزايدة 
ني النظم الععليمبة العاصرة . وتعضمن هذه الاختبارات عادة اختبارات تعريرية 
وشفهية تغطي مختلف جوانب الأنشطة التي تتطلبها طبيعة العمل الذي بقوم به 
رجلل الإدارة في المعقيل . وسن بين هذه الاختيارات . اخعبارات الأداء واختبارات 
المقال والاختبارات الموضوعبة في مجالات المبادئ والأسس الإدارية العامة في 
الععلبم . ومجالات الإشراف والتقويم رالتوجيه رالنهج ارسي رطرائق الحدريس 
وغيرها . وهناك أنواع أخرى من الاختيا ايس سن أشمها'ء 


أو 
١‏ - سقاييس الرتب ؛ وهي مقاييس ترتب المرشحين للقيادة إلى رتب حسب 
درجاتهم في المقياس . ومن المحفق عليه بصفة عامة أن مقاييس الرتب إذا ما 
أحسن بناؤها واستخدامها يكن أن تلعب دورا مهما نبي اختيار القادة . 
رهتاك بعض الباحشين الذين بغضلون آنواعا معينة من مقاييس الرقب 

أساليب الاختيار ولاسيما عندما تقل الموضوعبة مع 


۲ - تقديرات المونوسين ؛ من الرسائل المحبعة أيضا امعخدام تقديرات الرفاق 
والمرموسين في اختيار القادة التربويين » وإن كان استخدام هذه الوسيلة تادرا 
في الواقع . إلا أن عض العجارب طبقت عليها بالفعل في جامعة تكساس 
بالولايات المخحدة الأمرب 
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۳ الانتبارالموقفی : من الأساليب المعمول بها اسعخدام الاخحبار أو الإجراء 


ويتترح « نيجلي » خمسة فاط من الاخبارات الموقغبة التي يكن استخدامها 
في اخبار القادة التريوبين وه 
قابات |kة‏ kغعlة lernen nierviews‏ 


. ت عة Group tevi:‏ 
۔ السنیگودراءا yeno‏ 
. عبنة التيادة ءامس ونطr Le‏ 
لوقف الجماعي بلا قاد oناa Leip Grp Si‏ 
وفي هذه الاختيارات جميما يوضع الأفراه تحت ظروف معباينة من الارنخاء 
والترتر . ويقوم سلوكهم بعرقة متخصصين مهرة . والواقع أن المشكلة | 
لمشل هته الاختبارات هي في خللق الموقف الذي يستدحي نفس القدرات الي 
تتطلبها الوظيفة يما بعد . 
وهناك أيضا طريقة أخرى يمول عليها بأسل كبير هى طريقة ترتيب 
الجبري «ند۴ ءا0ااعء٠۴‏ وتتغلب هذه الطريقة على مشكلة 
عدم الموضوعية وذلك بعقديم اختيارين للمرشح يتساويان في جاذبيتها . 
فقط هو الاخعبار المخاسب للقيادة الدمليمية . وتفس الطريقة يكن استخدامها 
للتقدير الناتي بيد أن التوصل إلى مقياس لنرتيب الاختيار الجبري يطلب بحقا 
«قیتا وإن كانت قیمتهعظیمة کما يبدو . 
ويذكر غريان رتيلور أن القيادة لا تقاس بالصفات النوعية الشخصية التي 
تحوافر لدى رجال السلطة ولا توجد في الأشياء المحددة التي يفعلونها من أجل 
تحقبق غاية . بل هي نجيجة لدراسة أثر شخصيات القادة وسلوكهم على نشاط 
المجمرعة التي يقودوتها. ومن هنا فإن استخدام الاختبارات كحل سهل لشكلة 
اختيار القادة التربريين يعفاضى عن أشياء كفيرة مرغوب نيها . 
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إعداد رجال الإدارة 

محمد الإعداه آفهني قبل اغا لرجال الإدارة الحعليمية على ما تقدمه 
الجامعات والمعاهد العلمية من برامج دراسية تؤهل صاحبها للممل في سلك 
الإدارة التعليمية ٠‏ ر" هذه البرامج الدراسية بالطبع من جامعة لأخرى ٠‏ 
ومن معهد إلى معهد . وسنشير هنا إلى أهم هذه البرامج في جامعات الولابات 
المححدة الأمريكبة كشماذج يهحدي بها . ففي ولابة تيويورك يتكون برنامج 
الدراسة قي أكير معاهد إعداد رجال الإدارة الععليمية بها على أساس برنامج 


أساسي ٠‏ وتدريب ميداني » ومقررات دراسية متخصصة في الإدارة » ومقررات 

في التريية وما يرتبط بها ؛ وبعض الواد الاختيارية غير التريرية . هذا البرنامج 

الجامعي مدته ستون ساعة » منها ٠١‏ ساعة للبرنامح الأساسي ٠‏ ويؤدي البرنامج 
في نهايته إلى إلحصول على دبلوم في الإدارة الحمليمية . وفي جامعة هارفارد 

يتكون البرنامج الآساسي من : 

أ ء وحدة دراسية عن تحليل مشاكل الإدارة.التعليمية مصحوبة بدراسات وقرا ات 
في الجانب النظري والحطبيقي لللإدارة 

ب وحدة دراسية عن مختلف جواتب علم الاجتماع والعلاقات الاجتماعبة 
المرتبطة بالإدارة الععليمية . 
سلسلة محصلة من دراسة الحالات في الإدارة التعليمية وما يرتيط بها من 
افر ن اد المعرفة . 

د - مشروع بحث ميداني اجتماعي بقوم قبه الطلبة بأدا» أدوارهم كأعضاء فريق 
پحث اجعماعي 

ه. إعداد درلستين ( أو واحدة على الأقل ) عن نظم التعليم بقوم فيها الطلبة 
بعملهم مرة كمسئولين عن رسم السياسة التعليمية ومرة كأعضا » عاملين 
ومنقذین . 

ز. القيام مسئولية إدارية فردية تعادل وزن العمل قي الفصل الدراسي 
وتتضمن القيام بسئولية رئيسية في تحديد وتخطيط وتطوير وتنفيذ EF‏ 
الواجبات الإدارية . بأني ذلك عادة عند اقتراب الطالب من إتهاء دراسعه . 
وقي الغالب يقوم الطالب بهذا الدور في ا مكان الذي سيعمل به بعد انتهاء 


دراسته . 
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ح . سقروين اخعياريين على الأتل من المقررات التي تقدمها الكليات الأخرى 

للجامعة . 

وقي كلية المعلمين بجاسعة كولومبيا هناك أريعة مقررات دراسية في شعبة 
الإدارة . اران الأرلان للسعوى الماجستير والمقرران الآغران لا بعد الماجسعير . 
وتدور هذه المقررات الأربعة حول أربعة ميادين أساسية : 

الإدارة والمجتمع - الإداة والقرص الت 
إدارة الشئون الماية را لخدمات . 

وينبغي أن تشير إلى أند في ال جامعات المصرية وغيرها من ال جامعات العربية 
توجد مقررات وبرأمج دراسية ماثلة للحصول على ديلوم أو ماجستير أو دكتوراه 
في الإدارة التعالبمية وألمدرسية كما توجد رامج أخرى لإعداد القادة التربويين 
منها نظام البعثات الداخلية الذي كان معمولا به في كلية التربية بجامعة عين 
شس ٠‏ ويرامج العدريب المختلفة العي تعدها وزارة التربية والتعليم - 


- الإدارة وهبخة العاملين - 


تدريب القيادات التربوية : 

يحظى التمو المهتي ا مستمر لرجل الإدارة التعليمية وغبرهم من العاهلين في 
سبدان العمليم بآهمية . وتتضح هذه الآهمية عندما تعذكر أن عدد 
العاملين القدامي في اإدارة التعليسية يفوق أضعافا مضاعفة أعداد القادمين 
الجدد منهم . ومن هنا كات مشكلة زنح متو الآداء وزيادة الكفا < لمهتية 
بصورة مستمرة من القطاعات الحيوية التي ترتب عليها بصورة مباشرةالاهتمام 
ببرانامج العدريب في أشنا ء الحدمة . 

مغوهوم التدويب : 

إذا اسععرضنا الكعابات المحاحة عن العربية أو العدريب في أثناء الحدمة 
نلاحظ عدم وجود اتفاق بشأنها . نجد "ابجلستون" على سبیل المغال في کلامه 
عن العربية في أثئاء الخدمة ( ٠م‏ ) يقصر تتاوله للسوضوع على المقررات 
الدراسية التي تؤدي إلى الحصول على موؤهلات معترق بها . بينما نجد موريس 
( ١١۹م‏ ) يرى أن العريية قي آثناء الحدمة للمملمين تتملق بعطوير المنهج . 
ونجد في الكتابات الحدية تفصيلا لاسحخدام مصطلع التربية أثناء الخدمة 
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للمعلمين يدلا من التدريب أثناء الخدمة . ويبدو أن الجدل حرل الاختلاف في 
العسمية بعكس الاهعمام بامكانة المهنية للعليم . كسا يعكس أيضا النظرة إلى 
العدريب على آنه خاص بالحسيوان رلا يليق بالإتسان . هذا على الوغم من أن 
مصطلح التدريب هو مصطلح مقبول اما في منهة الطب وإلقانون . ولتقادي هذا 
ااا نم او ما ا ی اعدو را ارا ر 

رة هنا إلى أن مهرم العدريب يمني فيما يمني العلاقة 


وهناك عد تعريغات للتدريب في أثتاء الخدمة منها تعريف وزارة التربية 
رالعلوم البريطانية ( ١۹۷٠م‏ ) أنه « أي نشاط يقوم به المعلم عد أنخراطه في 
سلك التدريس وبحيث يتعلق هذا النشاط بعمله المهني » . وفي بريطانيا كل 
برأمج الحدريب تطوعبة وليست إجبارية . ومن بين المعلمين العاملين يوجد عدم 
خرط قط في أي نوع من برامج التدربب . وهتاك توصيات تنادي 
بضرورة فرض نيع من الوجوب أو الإلزام على حضور برامج العدريب . 

وتهرفه وزارة الصحة والعريية والرفاهية الأمريكية ( ۱۹٩۰۵‏ ) أنه : 
«برنامج من الأنشطة المنظمة موجه من قبل الفظام التعليمي أو بحظى بوا 
ويعمل على النمو المهئني وزيادة كفاءة هيثة العاملين أثناء فترة خدمتهم في النظام 
التعليمي » . ويقول 

« إن تدريب المعلمين أثناء الحدمة أشبه ما يكون بالمقوى أو الحقنة التي 
تساعد على حمابة الجسم من الأمراض المختلفة . وإن أشيع الأمراض التي يعاني 
منها العلمون » هي العادات الي يكونونها ونصبع طبيعية ثابعة بالنسبة لهم 
ترغمهم داتما على الحصرف بالأسلوب القديم الذي تعردو؛ صرف النظر عن 
التحولات التي تحدث في العام الذي بحيط بهم » . 

وسن أحسن الحمرینات تمريف هندرسون,٠‏ ۱۹۷۸م ) للعدريب أنه : 
«الأنشطة النظمة الموجهة ساسا أو كلية لتحسين الأدا » المهثي » . ( + 0#اعلء: 
.۴ ) ويقول حندرسون إن هذا التعريف يتضمن مجالا راسعا من الآنشطة . فقد 
بشمل حضور مقر أو سماع محا 
أبام أو شهور أو سنوات على أساس الشفرغ الجزئي أو الكامل مع مجموعة من 
الزملاء . وقد بشمل التمرين المشترك على حل المشكلات مع مجموعة صفيرة أو 


او رة مقرات رة اغات هلبا آي 
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مناقشات فردية مع مسستول متمرن عن التدريب . وقد يتضمن يرنامجا للقرا ءة 
النظمة واليحث على السحوى الشخصي . وقد بشم عناصر مشخركة من كل ما 

بى . وقد يودي اللتدريب إلى مؤهلات مهنية » وقد يكون خطوة ضرورية قبل 
. وقد بكون على أساس إجباري أو تطوعي أر 
اختياري .وقد بون من وراته جزاء مادي أو أدبي . وقد لا يكون هناك شيء 
من هذا على الإطلاق . ويبدو أن هذا العريف جامع شامل . 

وقد أشار بيرتون ( ۹۹۹م ) إلى أن الدوافع المادية للعدريب تفقد قوتها 
عندما يصل المعلم إلى الخد الأقصى للعاارات التي يحصل عليها . ويكون ذلك 
عاءۃ يعد ۱١‏ إلى ٠۴‏ سنة من العمل بالعدريس . ومن ثم فليس هناك ما يحفز 
ا لمعلم القديم الذي قد يكون في الواقع أحرج المعلمين إلى التجديد . 

وفي الولايات المتحدة الأمريكية جد اهتماما«كبيرا ببرامج القدريب وأن ما 
ينفق من أموال على هذه البرامج يفوق بدرجة كبيرة ما ينفق على مغل هذه البراسم 
قي أية دولة أخرى . كما نجد اهتماما من جانب المعلمين بحضور برامج التدريب 
ولا سبما القصيرة منها . وني بعض الولايات نجد أن المعلمين هطالبون بحكم 
أن يواصلوا تعليمهم الرسمي بعد ت . وفي كل الولايات تقريبا 
تمن جداول المرتبات حوافز قوية للمعلمين لمواصلة تعليمهم الرسمي . ويزداد 
الراتب تلقاتيا في كل مرة ينهي فيها مقررا دراسيا بصرف التظر عن نوع هذا 
القرر » ويحصل المعلمون على زيادة في رراتيهم إذا حصلوا على أية درجة 
جاممية أعلى كالماجستير أو الدكتواره في أثناء عملهم . وقد انتقدت كونانت 
(۹۹۳م ) هنا النظام بشدة وأرجع وجوده إلى ثقة الأسريكبين في قيمة 
المقررات الدراسية الرسمية » وأن هناك خطرا من أن يصبح ذلك مرضا مهنيا . 

وتحرص الدول على اختلاف شاكلنها على حسن إعداد المعلم وإعطائه حق 
من العناية رالاهعمام وفقا لمقدرتها الاقعمادية . ففي الولايات المححدة الأمربكية 
تعتبر الدرجة ا لجامعبة حدا أدنى للعمل في مهئة التدريس . ويعض الولايات 
تشحرط درجة الاجسعير ٠‏ وفي الاتعاد السوفيخي سابقا يتلقى المعلمون دراسة 
طيلة خمس سنوات بعد إتقام دراستهم الشانوية : وفي الملكة ا لمقحدة بتلقى 
المعلمون دراسة لمدة ثلاث سنوات بعد إقام دراستهم الانوية ‏ وهناك رأى بطالب 
بإطالة الدة:إلى أريع ستوات . 
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ولعل آهم صيغ الخدريب أثناء ءالخدمة تأثبرا في الولايات المتحدة بل واقدمها 
رسوخا هي معاهد العلمين التي أتشئت في مندصف القرن العاسع عشر في فعرة 
نقص حاد ني المعلمين المدريين . ومع أن هذه المعاهد كانت تقوم بوظيفة تأهيل 
المعلمين قبل العمل بالعدريس فلها قيمحها في تدريبهم أثناء » الخدمة . وقي 
السنوات الأخيرة ظهرت هذه ا لمعاهد في صيغة جديدة تعني أساسا بتدربب معلمي 
الغانويات أثناء الخدمة ويعم تيلها بوجب القانون الشهور وهو « قأنون التربية 
للأمن القومي » من الهيثات العلمية كالمؤسسة القومية للعلوم ويعض الولابات. 

وتتضمن برامج هذه المعاهد عادة ما بين ستة وثمانية أسأيبع يقيم نيها 
العلمون بهذ ااعاهد ‏ ويحضمن برنامجهم خلالها أعمالا جادة إلى جاثب بعض 
الأنشطة الاجتماعية البحتة . وهناك صيغة أخرى للتدريب تتمشل في المدراس 
والورش المبفية الم المعلسون إقامة كاملة . وتتشايه هذه المدارس 
والورش مع المعاهد السابقة لكن مع زيادة الاهتمام بالجانب العملي والتقليل من 
الجاتب الأكاديي . وتعكبر هذه المبارس والورش الصبفية أكشر شيوعا في 
الولايات المححدة منها فيي الدرل الأور وللبرامج التي نقدمها قيمة هامة 
كبرامج تجديدبة وإن كانت لا تخلو من نقد مال النقد الذي يوجه عادة إلى أي 
برامج للتدريب . 


وفي الاتحاد السوفيتي سابقا نوجد معاهد للتدريب في آئناء الخدمة وآهم 
أتواعها يعمل في « معاعد تطرير الؤهلات » التي تديرها السلطات المجليلة و 
الراقبات المحلية للتوجبه الفني . ويقضي أعضا؛ هذه المراقبات جز من وقتهم 
في التدريس في أحد الأحياء والقبام بالتوجيه القني قي حي آخر . وعلى المدرس 
المبتدئ أن يقضي ما بين ٤١‏ إلى ٠٠‏ ساعة في المعهد المحلي حيث يعلقى تدريا 
أرلبا بهندف أساسا إلى تحسين معرفته بأثادة الدراسية التي ينوم بندريسها . 
وعلى كل المعلمين بعد انقضاء ثلاث سنواث من بدابة اشتفالهم بالعدريس أن 
يدرسوا بأحد هذه المعاهد يوما كاملا في الأسبوع طيلة عام . ويتكرر ذلك بالنسبة 
لهم كل خمس ستوات نيما بعد . رتقضى التعليمات بأن يستمع نشار ابراس 
بصفة منظمة إلى دروس كل الأعضاء من المعلمين الجده منهم رالقدامي على 
السواء . ويقوم المفتشون بالتفتيش على المعلمين المتخصصين ني تدريس الواد 
في کل مدرسة مرتین قي العام 


NL 


وعندما تريد السلطات التعليمية المركزية إحداث تجديدات تعلبمية رذ 
تعد البرامح العدربيية الماسبة . ويقوم المملسون الممنيون بالأمر بالقراة الحاصة 
طيلة عام كاهل .. كما يقرمون بالدراسة معا في تدوات علمية بأحد المعاهد ومع 
الغحشين . وخلال السنة العالية بعفرغون للالححاق ببرنامج تعراوح مدته سا بين 
أسبوعين وشهر .وسن بون الإصلاحات التي تطلبت مشل هتا الحدريب في 
السنوات الأخيرة رقع سن ترك المدرسة ( الإلزام ) إلى ١۷‏ سثة ١‏ والعوسم في 
تدريس لغة ثانية وضغط التعليم الابعدائي في .ثلات ستوات بدلا من أريع . ومع 
أن هناك أدلة على أن بعض المعلمين يسعطيعون أن يجدوا: الوسائل للقنصل من 
حضوو البرامح الشدريببة أثناء الخدمة فسا لا شك فيه أن الاتحاد السوفبتي سابقا 
بولي عناية كببرة لهه البرامج ويأخذها مآخذ ا جد ولاسيما ني ظل الإصلاحات 
التعليمية الكيرى 

وفي مصر وغيرها من البلاد العريية توجد برامج متنوعة لتدريب المعلمين 
ورجال الإدارة الععلبمية تعولاها وزارات الشرهية رالكعليم بالعمارن مم كليات 
التربية بالجامعات المختلفة . هذه البرامج محاضرات نظرية ودورس عمل 
وتدريبات عملبة وكعابة تقارير وغيرها . وتوجد في كل وزارة للعربية رالعمليم 
إدارة خاصة مستولة عن اعداد برامج التدريب المختلفة والاشراف على تنفيذها . 


أهذات التدريب واهميته : يستهدف التدريب في مفهومه الحدبث تحقيق 
أغراض أساسية من أهمها : 
- رفع مستوى أداء القرد عن طريق اكحسايه المهارات ا معرفية والعملية 
المسعحدثة في ميدان عمله . 
- زيادة قدرة الغرد على العفكير المبدع الخلاق ا يكنه من الغكيف مع عمله من 
تاحية ومواجهة مشكلاته والتغلب عليها من تاحية أخرى . 
- تنمية الاتجاهات السليمة للفرد نحو تقديره لقيمة عمله وأهميخه والأثار 
الاجتماعية المحصلة به وا معرنبة عليه . 
رلا كان المجخمع البشري دائم العجده وسريع التغير كان من الضروري أيضا 
أن تتجدد. معه باستمرار مطالب الهنة وتستحكم معه بالتالي ضرورة القدريب . 


A 


رمن هنا تصبع عملية التدريب في حد ذانها عملية معجددة من وقت لأر 
رلعل الحاجة إلى برامج التدريب في الدول النامية تزداد ضرورتها وإحاحها حى 
١ه‏ الدول أن سند المبتز قق وهلي الدرية من ناحية وأن تواجه 
التوسع في مجالات التنمبة الاقتصادية والاجنماعية من ناحية أخرى . 


العناصر المشتركة : 
تضتلف برامج التدريب في أهدافها رطابعها وغطها باختلات الأغراض 
والمجالات التي تخدمها . وبترتب على هذا بالطبع اختلاب محتوى التذربب 
روسائله . لكن مع هذا يكن أن نتبين عدة عناصر مشتركة بينها ٠‏ من همها 7 
١‏ - تحديد الهدق من العدريب تحديدا واضحا . 
۴ - نخطيط برنامج العدريب ني ضو. الاتجاهات رالمفاهيم والتغيبرات المطلوب 
إحداثها على أساس من تحليل الوظائف ومسئوليتها . 
- ننظيم ألوان النشاط والخبرات المؤدية لإحداث هذه التغيبرات في ضوء 
أحسن العتاصر المحاحة للتدربب مع مراعاة الأهمية النسبية ذ 
الأنشطة والخبرات على مدى البرنامج . 
٤‏ - تقبيم البرنامج التدريبي في ضوء المتابعة الميدانية للمدريين في عملهم بعد 
انعهاء البرنامج . وينبغي أن بستفاد من نحائج التقييم في إعداد برامج 
الحدريب المستقبلة . 


اتواع البرامج : 
هناك نوعان أساسيان من برامج العدريب في أثنا ء الخدمة : 

أ البراسح ال ت موده R۲‏ ؛ وهي تهدف إلى نجديد الجوانب 
المهنية للفرد بتزويده بأحدت الانجاهات والمفاهيم والخبرات المتعلقة يدان 
عمله . ويسخخدم هذا الثوع سن البرامج في الدرل المختلفة لاعدة المعلمين 
على اختلاف تخصصاتهم . ففي إنجلترا على سببل الخال هتاك عدة أنواع 
من البرامج الحجديدية للمملمين . منها البرامج الخجديدية القصيرة التي 
تقدمها وزارة التربية والسلطات التعليمية المحلية ومعاهد التريبة والمنظمات 


ل 


المهنية للمعلمين وغيرها من الهيثات . ومنها البرامج العجديدية الطويلة أو 
برامج استکال | اهيل وقيها يحفرغ المعلمون للدراسة جعاهد التيية تفرغا 
كاملا بأجر لمدةعام عادة » أر تفرغا بعض الوقت لمدة سنتين أو ثلاث 
سنوات» وبحصلون في نهایتها على مؤهل دراسي . ومنها تبادل المدرسین 
مع اله لايات المححدة الأمريكبة والدذل الناطقة بالإنجليزبة . وفي الانحاد 
السوفيتي سابقا توجد سياسة ثابعة للقدريب تععم على كل مدرس أن يحضر 
برامج أو دراسات تجديدية مرة كل خمس ستوات على الأقل . وهناك 
مجالات متنرعة لزيد من الدراسة النجديدية للمملمين منها الدرسات 
المتقدمة ماهد إعداد المملمين والدراسة بالمراشلة ماهد التربية واليرائج 
الناصة والندوات الملسية والمؤقرات الغربوية . رإلى جاتب ذلك تقوم وزارة 
التربية وا لمجمع العلمي للعلوم التريوية بنشر ا لمطبرصات التريوية . وني 
الولايات المعحدة الأمريكية توجد برامج تجديدية للمعلمين تقوم بها الهيئات 
والروابط,المختلفة منها البرامج الصبفية والموقرات ومجموعات المناقشة 
یا کا جع الساطات الت ليمية الملمين ملى ضور القرات 
التعليمية وتتحهم الإجازات الدراسية القصيرة والطويلة برتب أو بدون 


وني مصر والبلاد العريية توجد برامع تجديدية متنوعة منها برامج للمعلمين 
في تخصصاتهم المختلفة لا سيما معلمي العلوم والرياضيات واللغات ومنها 
رامع تجديدبة للعدريس على أساليب الإدارة الحديشة ديري الدارس ورجال 
إدارتها ومنها برامج عاثلة لرجال التوجيه الفني . 

ب البرامج العأهيلية e6‏ و«ارانا2د0: وهي تهدق إل تأهيل الأخراد 
للوظاتف الأعفى التي يرقون إليها بعد تدريبهم ‏ وينبغي أن يقرم هذا الثوع ٠‏ 
من البرامج على الأسس اتا 

١‏ - شرح وتسليل الأسس القانونية والعشربعية التي تحكم العمل المقبل كي 
علاقعه مع الأعمال الأخرى 

۲ - تحليل المهارات الرظيفية ومستويات أداتها . 

. اعتماد التدريب على شيل الدور ۸2اروام اه8‎ - ٣ 


A 


وهذه البرامع الموجودة في الأنظمة الععليمية في البلا المختلفة ما فيها صر 
والبلاد العربية . وهي برامج هتنوعة ونختلف في مداها الزمني . 


وساق التەریب : 

هناك عدة رسائل وأساليب تستخدء ني التدريب لكل منها قبمتها 
وأهميتهاء وينبغي أن يستعان دانما بأكشر من رسيلة أو طريقة » لأن تفرع 
الوسائل ت يساعد على جودة العدريب والارتفاع بسخواء . ومن أهم الوسائل 

العروفة في التدريب ما يلي : 

.١‏ المحاضرة أو الكلمة المسموعة وهي من أكثر وسانل الخدريب استخداما وشيوعا 
لأنها أسهل طرق العدريب رأسرعها . ويكن عن طريقها تدريب عدد كبير 
في وقت واحد . كما أنها وسيلة مثاسبة لعرض المعلومات ونقلها بطربقة 
مرتبة متظمة . ولكن قد يعاب على طريقة المحاضرة أن ممظم العبء بقع 
على المحاضر فهر الذي يتكلم ريشرح معظم الوقت . ويكون موقف العد 
غالبا هو موقف المستمع . بضاف إلى ذلك أن ا لمحاضرة تركز على المهرفة 
النظرية ‏ ولا تشيع العدريب العملي أو العطبيني ‏ وهناك لقطة أخرى تعلق 
بعدء اهتمام المحدربين وستابعتهم للمحاضرة أو نهمهم السليم لمضمونها 
ديكن للمحاضرة أن تزيد من فعاليتها وتأثيرها إذا صوحبث باستخدام 
تكنولوجيا التعليم ووسائلها كجهاز عرض الشرائح آو الفائوس فوق الرآسي 
ehed Poe‏ وغيرها . بالإضافة إلى إتاحة الفرصة للمتدريون للأسئلة 
والمناقشات من حين لأحر أو في نهاية المحاضرة 

۲ العدريب العملي : وعو من أحم الشررط الأساسبة لعملية النعلم فكلما كان 
التدريب عمليا ساعد الفرد على اكتساب الخبرة الحقيقية من التلريب عن 
طريت الممارسة المملبة . وقد بحم هذا الحدريب في مواقع العمل تفسه ‏ 
ريعتبر العدريب العملي من أهم وسات العدريب فعالية وأعظمها أثرا ٠‏ 
رلذلك ينبغي أن بعطی وزنا کیب | قي برامج التدريب . ومن أكشر الطرق 
شيوعا في التدريب العملي : 


أ - طريقة درامة الحالة رفن ععة) 


ا 


ب - طريقة شيل الدور #داودا ا۸0 

وسنفصل الكلام عن كلتا الطريقتين في السطور التالية : 

أ . دراسة الحالة : 

وهي تقوم کما يبدو من اسمها على عرض حالة أواموقف من الحالات أو 
المواقف الفعابة التي تواجه الأفراد عادة أثناء قيامهم النعلي بالعمل . وبقوم 
المتدربون تحت توجيه المشرف أو القأئم بألتدريب بدراسة هذه الحالة وتحليلها من 
واقع البيانات والمعلومات الي تقدم لهم أو توزع عليهم عن طبيعة الحالة 
والهدف الرئيسي من دراسة الحالة ليس التوصل إلى حلول وإنغا تدريب الأغراد 
وتنمية قدراتهم على التحليل والدراسة الموضوعية والوصول إلى الأعكام 
والقرارات الصحيحة . 

وتتميز طريقة دراسة الحالة كأسلوب للتدريب بالواق 
تدرس تكون من وأقع العلم . كما أنها تشرك المخدربين يطريقة إيحابي 
نشطة في الدراسة والتحليل والتفكير . يضاق إلي ذلك أنها تتبع فرصة 
الممارسة الفعلية والعملية للثشاط ولا تقعصر على الثاحية الثظرية كالمحاضرة . 

ولكن قد يعاب على طريقة دراسة الحالة أنها تعطلب جهدا كبيرا من القاتم 
بالتدربب وخبرة واسعة بالحالات موضوع الدراسة ما بشكل صعوبة في الحصول 
على الأشخاص الذي يكنهم فعلا القيام شل ها العمل . كما أن دراسة الحالة 
نعطلب إعدادا جيدا سوأء من حيث توفير المعلومات والبيانات أو من حبث 
الدراسة والتحليل ‏ وهي لهذا تأخذ وقتا طويلا قبل التدريب وفي أثثائه . 

ب.نمثيل الدور : 

وبقصد بتمشيل الدور إيجاد موقف واقعي يلعب الحدريون الأده 
فيه . ويكون هنا الوقف عادة موقفا مشكلا أو فيه اخعلاف وصراع بين الأفراد . 
وعلى المتدربون أن يوموا بعمشيل أدوارهم بصورة ينيغي أن تکون آقرب ما تکون 


لأن الحالات التي 


إلى الراقع . وليس من الضروري أن يشحرك كل الحدربين قي شيل الدور وإفا 
یکن أن یکون بعضهم ملاحظين يشاهدون شيل الدور أمأهم ويشتركون في 


مناقشنه رتحليله . ولكن من الأفضلى أن نهيئ الفرصة لأكبر عده كن للاشعرالك 
في القيام مالأدوار . 


NAL 


والهدف الأساسي من تشبل الدور هو تنمية نهم التدريون للطبيعة الإتسانية 
والملاقات آلعي تحكمها وتوجه سلوكها . وهي أيضا تدريب على الدراسة 
والتحليل والتفكبر من خلال ما يقرم به المتدريون بعد تمشيل الدور بححليل 
الأسباب التي «غحت كل فرد إلى هذا السلوك في دوره وتحليل ما يعصل بذلك 
من اتجاهات ومشاعر وأحاسيس واتفعالات إنسانية أيضا . ويتمغي أن بتنهي 
شيل الدرر باستخلاص عض الأسس والمبادئ الماسة الي براد من المعريين أن 
يطبتوها في مارستهم الفعلية في عملهم . ومع أن طريقة قبل الدور هي إحدى 
وسائل التدريب الغي ل يكن الاقعصار عليها قط فإنها تعغبر من أفضل طرق 
التدريب على العلاقات الإنساني في مجال الإدارة التعليمية بصنة خاصة . كما 
أنها مشوقة للمعدريين لاشعراكهم العملي في قشيل الآدوار . رتؤدي هذه الطربقة 
إلى إقناع الأفراد بصورة أكثر بتطبيق المبادئ التي تعلموها . ويالعالي تؤدي إلى 
تحسين فهمهم واستخدامهم وعارستهم للعلاقات الإتسانية . 

ونظرا لأن طريقة شيل الأدوار تقوم على مارسة الواقح فهي لهذا أكفر فعالية 
في التدريب من سماع محاضرة أو قراءة كتاب أو مشاهدة فبلم لأن التعليم عن 
طريق المسارسة والممل يفضل غيره من أنواع الععليم 

لكن قد يماب على هذه الطريقة - شأنها شأن دراسة المالة - أنها جاج 
إلى إعداد طويل وتتطلب وقتا كيرا كما أته قد يساء استخدامها فتخرح عن 
الهدن الحقبقي منها وبالحالي لا تحقق النتائج المرجوة . 
٣‏ - الورشة الدراسية : وهي من الرسائل المفيدة في الحدريب على الععاون 


الجماعي الخلاق ‏ والاشتراك الإيجابي الغمال في الدراسة وحل المشكلات . 


ويقوم التدريب في الورشة الدراسية على أساس توزبع موضوعات الدراسة 
بحيث تقوم المجموعة كلها ( أو ألمجمرعات ) بدراسة مشكلة معينة ويقوم 
کل فرہ بدراسة جاب من جوانبها . 

وتعتبر ورش العمل إحدى الطرق أر الرسائل التي تساعد على النمو الهني 
وتستخدم عاهة في برامج تدريبالعلمين والموجهين رالمديرين . وهي تتحيز 
بوضوح الهدف ونحديده . وترتبط أهداف ورش العمل عادة بصورة 
بالمشكلات والاحتياجات التي من خلال الحمل اليومي . رالواقع آن 
احتياجات العلمين ليست واحدة داثما . ذلك أن المعلمين يختلفون في نراحي 


MA 


القوة والقصور أو الضعف . ومن ثم تختلف احتياجاتهم حسب ظروف كل 
منهم . قبعض المعلمين بحتاجون إلى توجيه وتنمية في كيقية استثارة 
التلاميذ وحفزهم على العملم » وآخرون بحتاجون إلى توجيه في طريقة توجيه 
الأستلة وصياغنها لطر انرون آذ انات لخدم أو في 
اسعخدا a‏ ا أو في تکوین 
علاقات طببة مع بيذ أوفي تشوبقهم للتلاميذ وربط محتوى الدرس 
ا ا سأيت على أي قطاع أخر من العاملين في 
ميدان الشهليم سواء أكانو! مديرين أو سوجهين . فهم يختلفون في 
احعياجاتهم الندريبية . وهف الاحعباجات هي العي ينيعي أن تكون اهتمام 
ورش العمل . 
ويكن تنظيم ورش العمل على مستوى المدارس أو سسشوى الإدارات 
الععليمية . ويقوم بعنظيمها عادة السثولون عن إعداد رامح العدريب 
بالاشتراك مع أساتذة التربية والمديرين والموجهين والمعلمين . ويجب أن يسم 
تشکل الممل پوجود مجال كبير لخبادل الرأى والحبرات وتعليم المهارات 
والأسالبب في الموضوع المطروح على الورشة . وهذا يتطلب أن تكون 
المناصر الشخركة فى الورشة من المهحمين بالوضوع أر من لهم خبرة في 
مجاله أو من يحتاجون إلى العون رالمساعدة في حل يعض المشكلات التي 
يواجهونها . ولجاح ورشة المبمل؛ يعفد على الجهد ا لجماعي لأفرادها ومدى 
تضافرهم وتعاونهم في إغناء الورشة بالفكر والعمل والخبرة ‏ وقي تحليل 
المواقف الععليمبة المناسبة والصوصل إلى اسعخدام أساليب تكنولوجية 
متطورة وفي تقويم وتطوير الممارسات القاتمة . 

٤‏ - حلقات المناقشة : هي مجموعات صغيرة يتم فيها تحليل ومناتشة 
ا موضوعات وا لمشكلات الطررحة تمت قيا 

۴ المؤنمرات : وهي مخلية أو عالمبة ب‎ - ٠ 

يدور البحث نيها حول مشكلة معينة » وتطرح الآراء والأفكار الختلفة 

بشأنها ثم يعوصل في النهاية إلى عدة توصيات أو قرارات . 

الزيابات. : وهي محلية أو عائية ولها أثر ظيب في نقوس الدارسين وتزيد من 

إقيالهم على برامج التدريب والاستفادة منها . 


موجه مدرب . 


NA- 


القدريب واسلوب تحليل النظم: 
يستخدم أسلوب تحليل النظم في تخطيط البرامج التدريبية كما بستخدم في 
غيرها من الميأدين . وسنفصل الكلام عن هذا الأسلوب في فصل خاص لإحق . 
بيد أنه فيما يعلق بالتدريب يكن أن تعرض في الشكل التالي صورة هكن 
الاستفادة منها قي إعداد برأمج العدريب باستخدام أسلوب تحليل النظم . 
اعتبارات رتيسية : 
هناك عدة اعتيارات رنيسية يجب مراعاتها عند تنظيم برامج التدريب أثناء 
الخدمة وتقوعها من أهمها : 
ولا : بالنسبة لتنظيم البرنامج 
× «» ما الهدف الرتيسي للبرنامج ؟ هل هو + 
- رقع موی الأداء ! 
- نطوير ا لاهج الدراسية ؟ 
- تسين العدريس أو تجديد الأساليب ؟ 
- التمهيد أوالتأهيل للممل ؟ 
» « ما أسالبب تنفيذ البرتامج ؟ هل هي : 
- مقررات دراسية بالمدرسة ؟ 
- ورش عمل بالدرسة ؟ 
- مقررات دراسية بالجامعة ؟ 
- ورش عمل بالجامعة ؟ 
- برامج أو أنشطة فردية ؟ 
داخل المدرسة ؟ 
اعية ؟ 
+ » ما اوقت أ الؤمن الذي يقدم فيه البرنامج ؟ هل يقدم البرنامع + 
- قبل وقت المدرسة أو العمل ؟ 
فة زك فة أو ال 
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- في المساء ؟ 
- في عطلة نهاية الأسبيع ؟ 
- في عطلة الصيف ؟ 
« من الذي يوجه ويدير البرتامع ؛ هل هم : 
- المعلمون ؟ 
- الموجهون الفنيون ! 
- مدیرو المدارس والإدارات ۶ 
- العاملون غي النقابات والروابط المهئية ؟ 
ارون والمتخصصون من غير الربرن ؟ 
- الفيون في مراكز البحوث التزبوية ؟ 
- أساتذة العريية با لجامعات ؟ 
# + هل يجب أن يكون الحضرر في البرنا 
- اختیاریا. ؟ 
- إجاريا 1 
- مفتوحا حسب وقت الفراغ ؟ 
- کل الوقت ؟ 
- يعض الوقت ؟ 
غا من الغمل ؟ 
غير أوقات العمل ؟ . 


کا 


ثانيا : فيما يتعلق بقويم البرناسح : 
* » هل يركز التقويم عل : 

- الأهداف الغردية ؟ 

- الأهداف الجماعية ؟ 
» » هل يقوم التقويم على أساس : 

- الاختبار العملي ؟ 

- الاختيار الشفهي ؟ 

- الاخحبار التحريري ؟ 

- اللاحظة الغارجية ؟ 

- الحضور والاتتظام ؟ 

- المناقشات ؟ 

- البحوث والدراسات المقدمة ؟ 
×« هل بستخدم التقويم : 

- معايير ثابحة للققريم ؟ 

- معايير مرنة للعقويم ؟ 
٭ ٭ متي بحدث الققريم ؟ 

- خلال البرنامج . 

- في نهاية البرنامج . 

- في فغرات دررية أو معقطعة 


الدخلات كانمصا 
ونتضمن : 
احتياجات المعدرب . 


٭ احتياجات العمل 
احتياجات التنظيم . 


عناصر مادية رتسهيلات . 


MA 


التدريب من زاوية اسلوب تحايل النظم 


Processing alal‏ | لمخرجات ۰کانامااه 
رتقضمن : رنتضمن 
المتدرب محرر العالجة . # ارتناع مسقو العرفة . 
«» أسلرب التدريب . « ارتفاع مستوى المهارة أو الحبرة 
المادة | لتدريبية . + تغيير الالاه . 


«الاريين . #التقل . 


AV 


نقد برامج التریب : 
إن المتيع لبرامح التدريب في الدول النامبة بلاحظ بصفة عامة الاهتسمام 
بالحدريب على اختلاف مستوياتد . إلا أنه لا توجد سياسة عامة تحكم تدظيم 


وتخطيط هذه البرامج . وقد أشرنا سلفا عن التدريب في الاتحاد السوفيتي سابقا 
وهو من الدول المحقدمة إلى رجود سياسة ثابعة لعدريب المملمين والموظفين تحكم 


على كل فرد صرورة حضور برامج تدويبية تجديدية أو مقررات دراسية متصلة 

بعمله سرة على الأقل كل خمس سئوات . رتوجد مخل هذه السياسة الفابعة 

للشدريس قي كشير من الدول المتقدمة إن لم تكن في كلها . كما توجد أيضا في 
مصر وكير سن البلاد العربية . ويالنسية لبرأمج العدريب فى مبدان العربية 

والتعليم بصنة عامة فأهم ما يلاحط عليها ما يلي : 

أ - قلة العناية بإعداد وتخطيط البرامج التدريبية : قمعظم برامج العدريب - إن 
لم تكن كلها - تهحم با جانب النظري . رلذلك تعحمد هذه البرامج بصورة 
كميرة.على « المحاضرة » أو و الكلمة المسموعة » ٠‏ ويقل الاتمام بالجوانب 
العملية وغيرها من ال جوانب الأخرى للعدريب العي سبقت الإشارة إلبها . بل 
إن موضوعات ال محاضرات تفسها تتداخل فيما ينها عا يؤدي إلى القكرار . 
ريصدق هذا الكلام نفب على البرامج ج بأكملها إذ تتداخل فيا بينها أيضا 

ب . عجز البرامج الحدريبية عن إحداث العغييرات المطلرية في اتياهات الأفراد 
وصهاراتهم » وقد يرجع ذلك إلى عدم اسبجثارة السرامع التدريبية لحواقز 
الدارسين أو عدم إيانهم بقيمتها وأهميتها أو عدم فاعلية البرا 

ج ۔ عدم اهحمام برامج العدريب اهتماما كافيا بدراسة الجوانب القائونية وااللوائح 
والتشريعات التي ننظم مستقيل عمل الدارسين بحيث نكون هذه الدراسة 
نقدية إيجابية بناءة . 

د نقص الأجهزة الدربة على تخطيط البرامج التدريبية . وكذلك نقص القوى 
البشرية ذات الكفاءة العالية اللازمة للمحاضرة رالتوجيه وورش العمل 
وغیرها ۰ 

ھ۔انعدام النظرة الجدية إلى برامج التدريب واتخاذها وسيلة للتكسب والاحتراف. 

و - قلة الاعتمادات والخصصات الالية لبرامج التدريب 
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ز. تخلف الدارسين وعدم حضورهم إلى البرامج الحدريبية نما يؤدي إلى ضياع 
الال والجهد » وقد يرجع ذلك إلى أسباب من أهمها عدم مناسية وقت 
البرنامج للدارسين أو بعد مكان الدراسة آو طول البرنامج البومي أوعدم 
استكارته لحوافز الدارسين أو عدم إيائهم بأهمية القدريب 

امج التدريب وعدم جردة مستوياتها يرجع إلى وجود 
ا يكن أن نرجعه إلى ثلاثة مجالات : 
أاونها : يععلق باختلاف الأيديولوجيات والفاهيم الحصلة بالتربية والتعليم 

رلا سيما بالنسبة لتحديد أدوار العاملين فى لمجال من معلمين. ومربين رمو 

رمديرين . فهتاك خلاف كبير بين الربين حول تحديد الغرض من التدريس أو 
التعلبم أو التريية فلو شر إلى التدريس على سيل الال على أن الغرض منم 


ح ۔ ما یعیق انخشار برا 


لحدمة . وبالشل قر إل اشرت عل اله عتاية ریه عا مضبون 
رمحتوی أي برتامع تدريبي سياخ اتجاها آخر .. وهکنا ری أن ن الا 5 
تصور الغرض من التربية والتعليم يترتب عليه بالضرور! 
عملية العدريس والعوجيه والإشراف والمهارات العضمنة يها . وهنا بدوره يؤدي 


قل هذا الاخعلاق ساعد على وجوه لغة 
المربين من ذوي النزعة الإنسانية أو الليبرا 
دالموجهين وغيرهم من العاملين في الميدان 
بأنفسهم من خلال التربية الذاتية أو الحدريب الذاقي » ومن ثم فإن الحاجة ليست 
ضرورية لبرامج الحدريب . وعلى النقيض من ذلك جد أن الربين ذوي التزعة 
امحافظة أو التقليدية يحبنون تقديم المساعدة لأعاملين في اليدان من أجل وهم 
المهني ٠‏ وبرون أن مش هذه المساعدة ضرورية من خلال برامج للعدريب آثناء 
الحدمة . 

ائيها : يتعلق بالإختلاف حول الحدريب أو التربية في أثناء الخدمة 
والأهداف التي يسعى هذا i‏ 8 
مازالوا ينظررن إلى التد i‏ 
يتم من خلالها إصلاح العيوب أو سد النقص . بل إن بعض المريين قد يعشككرن 
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في إمكانية تحديد هذه العيوب وعذا النقص . وآخرون يرون أن برامج القدريب 
على الهارات التعليمية وار التي یکن مغبلي ووضع 
غاج لها . ومن ثم یجب الرکیز عل هذه ا جوانب دون غبرها . وآخرون بنظرون 
ان براح ارت في اشم زع اور وها تتعسع 
برامج العدريب لما هو أكثر من مهارات الأداء 

ومن النظرين التريويين من يرى أن العدربب أثناء ا لحدمة ليس القاعدة العامة 
لتنمية المهارات الفنية في الغريية والتعليم ٠‏ ويعتبرون أن اتجاهات العاملين في 
ايدان وتيمهم ضرورية في خلق وتكييف ال بة البديدة في المراقف 
المختلفة . وأخيرا ليس هتاك اتفاق حول الأنشطة الحي تسيم في التمو المهني 
للعاملين في ميدان الثربية والتعليم . والتي كن تضمينها ني برامج تدريبهم 
من يقوم بالتدريب على هذه الأنشطة ؟ هل هم اساتنة التربية في الجاإمعات 
ومراكز البحوث ؟ أم هم التويون الممارسون من ذري المبرة الطويلة قي الميدان ؟ 
أم كل من له صلة بالتربية والتمليم . أم هم كل هولاء جميعا ؟ 

والمحصلة النهائية لكل هنا هي عدم وجود تصور واضع لبرامج الشدريب 
وتصبح المسألة خاضعة لاجعهاد القائمين وا لمشرفين على برامج التدريب 

ثالشها : يتعلق بصعربة تطبين الاتجاهات والأنشطة المجديدة الضرورية لللمو 
المهني للمربين في الميدان العلمي والممارسة اليومية لهم . فبرامج القدريب بحكم 
طببعتها لا بذ أن تنضمن المرفة الجديدة المستحدثة في الميدان وهي لا شك 
ضرورية من أجل تطوير العمل وتحسينه ٠‏ لكن دولاب العمل اليومي بسير بدرن 
هذه المعرفة . وتصبع عملية تضمين المعرفة الجديدة لنكون جرا لا يتجزأً من 
العمل البومي عملية صعبة . لأن من الصعب أن يغير الفرد اقجاهاته وأساليبه »٠‏ 
والإنسان يحس بالا 
مارسة أسلوب جديد .. وهو ما بلخصه المخل القائل « من قات قديه تاه » . 


شان عند مارسة ما بعرفه . ويفقد هذا الإحسااس عند 
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القصل السابع 
الاتصال ووسائطه في الإدارة التعليمية 
أخذت عملية الاتصال تحظى باحتمام كبير في السنوات الأخبرة بل إنها 
تعيتر الآن من المكونات الرتيسية للعملية الإداوية ...وما قب عنها. قبل ٠۹١۰‏ 
قليل جدا إلا أنه منذ ذلك العاريخ بدأت تظهر المقالات والكعب الي تشير إلى 
ناتج الخبرات والدراسات المختلقة » بل إن بععضها كان معتيا بصفة خاصة 
بالوصول إلى تظرية في الاتصال ومح هذا إن الدراسات الي عملت عن الاتصال 
قي أنظمة التمليم العام تعتبر قليلة جدا 3 


طبيعة واهمية الاتصال : 

الاتصال عملية يتم بها نقل التوجيهات والمعلومات والأفكار وما شابهها من 
شخص لخر أو من مجموعة لأخرى . و يعم عن طريقها إحذاث العفاعل بين 
الأفراد . وإذا نحن نظرنا إلى العناصر الأساسية لأبة منظمة فجد أنها تعمشل في 
وجود غرض مشترك وأفراد يعملون من أجل تحقيقه . وعملية الاتصال هي التي 
تريط بينهم . وبدون هذا الاتصالا يتفي فهم الغرض المشترك وينتفى تنسبق 
الجهود فمملية الاتصال إذن ضرورية أساعدة الأفراد على فهم 


أغراض رواجيات المنظمة ولساعدتهم أيضا على الحعاون فيما بينهم بطريقة 
بنا 
وعملية الاتصال مهمةيالدرجة الأولى لعناول المشاكل العي تنشا في أي 


بالضرورة كما سبق أن أشرنا وجوه كل المعلومات الممكنة عن الاحتمالات الععددة 
للقرار والآثار المترتبة عليها . ومثل هذه المعلومات لا يكن توفيرها إلا عن طريق 
عملية الاتصال . ومن ناحية آخرى تجد أن عمليات العخطيط رالتوجيه والعسبق 
والتقويم تعتمد على نوعية الانصال . 


۹ 


عناصر عملية الاتصال : 

تنكون عملية الاتصال من عدة علاصر مهمة . فهناك الشخص البادئ 
بعملية الانصال وهناك الغرض الذي يكن صباغته في صورة سلوكبة وهو ما 
بؤمل في تحقيقه نعيجة الاتصال . وقد بكون هنا الفرض في صورة «رسالة » 
تحضمن الأقكار والحقائق المقصود بها إثارة الاسجابة القصودة من جاتب 
الشخص الموجهة إلية . ويعطلب توصيل هذه الرسالة توافر وسيلة أو ق 
للاتصال. وأخيرا هتاك الشخص المرسل إلبه .. وهناك أخيرا استجابة هذا 
الشخصي للرسالة . 

وهناك عدة وسائط للاتصال تسعخدم عادة فى الإدارة المليمية . نها 
المشافهة والكلمة المقروءة والتعليمات والتوجيهات المكتوبة والنشرات والماكرات 
موالعقارير وغيرها .. والشرط الأساسي لهده الرسائط أن تكون دقبقة واضحة لا 
ليس فيها ولا إبهام ولا غموض . وتلعب اللجان والمرترات والمجالس والتدوات 
رالاجتماعات دورا هاما في عملبة الاتصال . 

وينفتق رجل الإدارة كفيرا من وقعه في عملية نقل أفكاره للآخرين شفويا أو 
كتابيا . وهو في ذلك يستخدم الرموز اللغوية وغبرها من وسائط الاتصال. 
وأحبانا أخرى يسحخدم الرموز الرياضبة والتخطيطبة وغيرها غايماعده على 
هذه الأفكار . وكل الرظائف الإدارية لا سيما ما بتعلق متها بالحنظيم والرقابة 
تحضمن شكلا من الاتصال . وقد حظى هذا اليدان باهعمام كشي من القخصيصين 
يما فيهم المهندس الفني للاتصال وعالم اللغة وعالم النقس وعالم الاجتماع ودارس 
نظريات التنظمم . 


لق بمدى نقل الرموز بدقة . 
۲ - الشكلات اللغوية الحاصة با لمعاني :نامدصء؟ والتي تعملق بالطريقة التي 
تحمل بها الرسوز العاتي المرغرية . 


. الفعالية الي تحعلق بالطريقة التي تحدث بها المعاني النتائج الرغرية‎ - ٣ 
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رالسيرنطبقا ءن٥٠‏ ٥ر٥‏ ميدان جديد من ميادين الدراسة العي أسهمت قي 
توضيح الكشير من مشكلات المجموعة الأولى . وقد دخل مفهوم السبرنطبقا إلى 
الاستخدام العلمي منذ عام ۱۹4۸ عندما نشر ۲ه۷1 .۸ گتابه پعتوان 16ر٥‏ 
والقكرة الأساسية لهنا الفهوم هي أذ ام للتغذية الرجعية ۲۵۵ات٠۴‏ يقوم على 
أساس الرقابة والاشراف والاتصال الداخلي . 

أما المجموعة الثانية من المشكلات اللغوية فيمكن توضيحها بأن شخصا قد 
بقول شيا وسامع الكلام يفهم شيا آخر » وحشى يكن توقير الظروق المناسبة 
للفهم المتكامل فذلك يتوقف على العوامل الآتية : 

. العشابة في الخبرات الماضية بين طرفي الاتصال . 

. الوسط الذي تم فيه الاتصال . 
ی بين الحقائق والأفكار . 

. درجة العجريد للرمو السشخدمة . 

درجة تعقيد العيارات المسعخدمة . 

أما المجموعة الثالكة من العرامل فتتضمن فعالية اللاتصال . ويصفة عامة 
يكن القول بنه كلما كان الاتصال مباشرا زاد ذلك في فعاليته . 


اتجاهات الانصال وقنواته : 
في كير من المنظمات تتجه عملية الاتصال دون عائق من أعلى إلى سنل 

أما من أسفل إلى أعلى فسيكون تجاهها بصعوبة . ولتوفير درجة عالية من 

الكفا ءة يجب أن تكون عمللية الاتصال ذات ثلاثة اتجاهات : من أعلى إلى أسفل 

وأفقيا ومن أسفل إلى أعلى : 

١‏ . والاتصال من اسفل لی آعلۍ یکون قي اداوس على سبیل امال من المدرس 
إلى التاظر إلى مدير الحعليم . ولهتا الاتجاه من الاتصال أهميته لجميع 
أعضاء المتظمة . فهو يساعد رجل الإدارة على معرفة مدى تقبل الأفكار 
الموصلة رتلاقي تشو-المشاكل . ويساعد الأفراد العامليت على الإسهام 
بأفكار قيمة والاحساس بقيمتهم وزيادة ارتباطهم بأغراض وبرامج النظمة 
وتلقى مقترحات العاماين واتجاهاتهم رأفكارهم ومشاكلهم . 
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وبقول بلاتتي «اهه!۴ وماكيقر ۷٠ء٠1‏ « ليس هناك ماهو ألزم للديقراطية 
مق وجود عسلينة الاتصال إلى أعلى حيث تسمع أفكار المر وسين بسرعة 
وتعاطف ويتلوها أتخاذ الإجراء المرغوب » . لكن للأسف هناك حوائل 
للاتصال إلى أعلى توجد في كل المنظات . ومنها المدرارس » مغل اتعزال 
رجال الإدارة وطول خطوط الاتصال التي تؤخر وتشوه الرسالة » وعدم تواقر 
الوسائل السهلة للاتصال إلى على » وعدم رغبة رجل الإدارة سماع 
الاتتقادات أو الأخيار السيئة والخبرات السابقة غير الناجحة للأفراد العاملين 
في علمية الاتصال إلى أعلى . 

وهناك ما يشير إلى أن علمية الاتصال إلى أعلى فيل إلى الحرقف ني 
منتصف طريتق رحلتها إلى هبئة الإدا . ويتطلب الاتصال الناسب 
إلى أعلى أن بكرن رجل الإدارة مععاطفا مع النقد محقبلا له وأن يكون 
مخلصا قي جهوده لفهم وجهة نظر الآخرين . ويجب أن يكون أيضا صبورا 
ومنصعا موضوعيا . فمن المستيعد أن يسمع الرأي الصحيح لوظيفه مالم 
يتفاد بمهارة الكشف عن رأيه بسرعة 

۲ والاتصال الأفقي هو صورة هامة أخرى من صور الاتصال وترجع أهميته إلى 
أنه يسهل إمكانية انعشار المعلومات لآأفكار بين الأعضاء الماملين 
وبساعد على مزجهم جميعا في مجموعة مترابطة مهنيا واجشماعيا . ومن 
الهم في المنظمات الدعليمية بصغة عامة توفر قنوات الاتصال بين المدرسين 
الذين يقومون بشدريس تفس المادة أو بالتدريس في تقس الفصرل » وكذلك 
بين النظار يمضهم يمضا . فالاتصال الأنقي يساعد أو بشجع على تدقق 
المعلومات والأفكار بين الأعضاء العاملين الذين يقرمون مسزليات متشابهة 
سواء أكانوا قى مدرسة واحدة أم ني مدارش منفصلة . 

۴ . أما الاتصال إلى أسفل فكان ينظر إليه دائما على أنه ضروري لفمالية 
المنظمة ."فهو يعني تدفق العلومات والأقكار وا لمقترحات والترجيهات من 
الرفا- إلى لار عرسي 
إلى جانب هذه الاتجاحات الفلائة لمملية الاتصال ينبغي أبضا أن فيز بين 

توعين آخرين من علمبة الاتصال : الاتصال الرسمي والاتصال غير الوسمي . 
أا الاتصال الرسمي : فمن أهم مسئوليات رجل الإدارة التعليمبة تونير 
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نظام رسمي متاسب للاتصال . ويتكون هذا النظام عادة من قنرات ووسانط 
رسمبة . ويجمب تتظيم الاتصال الرسمي بدقة في ضوء الغرض الذي بخدمه 
ويجب أن يكون بناء عملية الاتصال على أساس أنها تسمع بعدفق حر طليق 
للمعلومات والأنكار قي كل الاتباهات الضرورية » إلى أعلى وإلى أسفل وأ 
كما سبق أن ذكرنا.. ويجب أن تكون هذه الالجاهات مفهومة جميع العاملين في 
المنظمة a a a‏ 
مساعدا عن حيث تشجيع الأعضاء » العاملين على التعبير عن أننسهم ومشاعرهم 
ومعتقداتهم بحرية . 

وآما الاتصال غير الرسمي :فهو نوع من الاتصال له أهميته نظرا لأنه 
يكمل الاتصال الرسمي . ويقوم هنا. الثوع من الاتصال على أساس العلاقات 
الشخصية والاجحماعية للأعضاء أكثر من كوته على أساس السلطة والمراكز مع 
الرغبة في عدم تجاهل ذلك أيضا. . وتعركز عملية الاتصال غير الرسمي حول 
الأهداق الشخصية أكثر من كونها أهدافا للمنظمة نفسها . ويتوقف التماسك بين 
نوعي الاتصإل على مدى تجاتس أهداف النظمة مع الأهداف الشخصية واتجاهات 
الأعضاء العاملين . ويساعد الاقصال غير الرسمي على معرفة معلومات مهمة 
وأفكار قد لا بتعين ذكرها بصورة رسمية . ويساعد أيضا على تنمية الروابط 
والصداقة والعلاقات الإنساتية الحسئة بين أعضاء المئظمة. 

ومن ناحية أخرى نإن الاتصال غير الرسمي يكن أي يساء استخدامه لقحقبق 
الأغراض الشخضية لا العامة . ويحمل الأعضاء على احتجاز أو تشويه 
الممئومات التي لها قيمة بالنسبة لزملائهم ولرجال الإدارة .يكن أيضا أن يؤديي 
إلى وجود تناقس بغيض وتشاحن بين الأعضاء . 


نظام المحلومكت: 
: يهمنا وتحن يصدد الكلام عن الاتصال أن تتتاول نظام المعلومات ياعتباره 
أساس عملية الاتصال . ونظام المعلومات في التربية كما في غيره من المجالات 
له ثلاث وظائف 8 


. التجميع أي جمع المعلومات‎ - ١ 
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۲ - المالجة أي مما لجة العلومات ونبويبها ونصنيفها . 

٤ التوزيع أي توزيع المعلومات ونشرها‎ - ê 

ويجب أن بكون هناك تنسيق بين هذه الوظائف الغلاث حشى تضمن تدفق 
العلومات بصورة مستمرة منتظمة وصتجددة تسمح بالاستفادة ا لمرجوة منها في 
مجالات العخطبط واتخاذ القرارات والتقريم وغيرها . 

ولا ؛ التجميع آو جمع المعلو مات : 

في المؤسسات التريوية كما في غيرها من المزسسات توجد مصادرة متعددة 
لللمعلومات كما نوجد أنواع مسختبلفة من المعلومات. ومع أله لبس هناك نظام 
واحد لجمع العلومات المختلفة من المصادر الحعددة فإن الإساس في تحديد أسلوب 
تجميع المعلومات یکون في ضوء حاجننا وغرضنا . وحتی نکون أگثر تحدیدا گن 
نشير على سبيل الاستفادة إلى ستة أنواع من المعلومات تعلق بستة مجالات 
هي : التلاميذ ‏ النهع ا درسي . هبئة الموظفين . التجهبزات المادية . الشغرن 
المالبة - الششون الإدارية . ريكن تقسبم المعلومات بالنسبة لكل مجال من هذه 
المجالات إلى قسمين : 

(أ) معلومات مطلوبة للاستعمال الداخلي . 

(ب) معلومات مطلوبة للاستممال الخارجي . 

وملی هذا الأساس يكن جمم كل المعلوسات المختلفة الحملقة بحسجيل 
التلاميذ وبطاقاتهم الدرسية والصحية والجدول المدرسي والنشاط المدرسي 
والمنشآت والمباني والمواصلات والكعب والأمرال والعقارير رالنشرات وغبرها , 
ويكننا الاستفادة من التصنيف السابق مجمع المعلومات في وضع تصنبفات فرعية 
لكل مجال من المجالات . وييكن أن نوضح ذلك با كال التالي : 

١‏ -العلامید : سجلات فردبة :» أكاديية 

سجلات فردية + عامة 
۔ سجلات أعداد التلاميذ 


۲ -ا لته المدرسي : 


ا 


الجدول المدرسي 
- هيئة ا لموظفين : -المسعندات الشخصية 
-الرتبات والمکافآت 
- أعداد المرظفين 
-التدويب قي أثناء الخدمة 
٤‏ - القجهيزات المادية : -المياتي 
الائات 
.الأجهزة 
.الكتب 
الماد الكتابية . 
النقل را لمواصلات 
العغلية . 
ه - الششون للالبة : -الايرادات 
المصروفات 
الفكاليف . 
١‏ - الشثون الإدارية : . التعليمات واللواتح 
- التقاوير . 
وقد يحدث بالطبع تداخل بين هذه المعلومات . ولكن هذا التداخل قد يكون 
مفيدا في يعض الأحيان . وعثدها يجب الإبقاء عي أوقد يكون غير مقيد 
وعندها يجب الفخلص نه . كما قد بوجد غرات في المعلومات » وهذه يكن 
سدها: عند أكحشاقها ٠‏ ومع مرور الزن يكن تحسين النظام من خلال الحجرية 
رالممارسة فليس هناك نظام أمثل للمعلومات يكن قله أو تطبيقه بصورة حرفبة ٠‏ 
وإغا هكن أن نبد على أساس معقول ننطلق منه نح سنه رنزید من كناءته 
وفاعلیحه ياستمرار . 
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ثانيا : معالجة المعلو مات : 

إن أكثر الطرق شيوعا في معا هة المعلومات تقوم على أساس الطريقة 
العقليدية التى تتم فيها معا جة المعلومات بالأساليب العادية . وهي عادة أساليب 
تصشمد على مجهود الإتسان في التبويب والتصنيف والحساب . وهذه الأساليب 
الحقليدية عادة ما تكون أيسر وأسهل لبساطتها من ناحية ورخص تكاليفها من 
ناحية أخرى . لكتها مضيعة للوقت رالجهد بالسبة للطرق الأخرى الحديشة ‏ كما 
آنها قد تكون في كثير من الأحيان قاصرة عن الوفاء بالمطالب أو الاحتياجات 
الحديغة العي يقوم عليها العجميع ابمحديث للمعلومات على أساس الحسايات 
والعقول الإلكترونية التي بداً استخدامها في النظم التعليمية رالجامعات في 
الدول المحقدمة بصفة خامة . وعلى الرغم من الميزات الكشبرة 4 
الحديشة في معا جة المعلومات من حبث الدقة والمسرعة وتوفير الجهد فإنه يعاب 
عليها تكلفعها العالية وما تتطلبه من مهارات فنية عالية . إلى جائب ضياع 
سرية المعلومات نظرا لأن هذه العقرل الحاسبة لا تكون عادة ملكا للهيئات التي 
تسعخدمها وإها تستفيد من خدماتها فقط . 


تالثا : توزيع المعلو مات : 

هذا التوزيع بتطلب وجود قنوات جيدة من الاتصال بجيث تصل العلومات 
إلى أيدى المعنيين بها أو من تهمهم هذه المملومات أ يعأثرون بها بسرعة ووضرح 
وقي الوقت المناسب . ذلك لأن النوقبت عنصر هام قي الاستفاد؛ سن المعلومات . 
فلا تيمذ لعلومات تصل إلى أيذى المعنيين بعد قرات الأران . 


وسائط الاتصال : 

يهمنا الآن بعد أن عرضنا لأهمية عملية الاتصال رجوانيها أن نمرض 
للوسائط الي يتم بها الاتصال . وهناك عدة وسائط للاتصال ني الإدارة 
الععليمية سبق أشرنا إليها بإيجاز ريهمنا جنا الكلام عن المجالس واللجان 
التربوية والاجتماعات والتقارير بش من التفصيل . 


AA 


! ق التنسيق بين الأجهزة 
في عملية اتخاة القرارات الحربوية . وقد تكون 
هذه المجالمى استشارية أو تنفيذية أو عامة أو نوعية . 

ا المجالس الاستشارية فمهمتها تقديم الشورة والنصح في الموضوعات 
الطروحة وإلقاء الضوء عليها من خبراتها الخحلفة . ولعل أهم ما هيز هذه 
الجالس أنها وإن كانت تبدي رأيها فيما يعرض لبها إلا أن هذا الرأي غير ملزم 

وليس معئى هذا تقليلا لآهمية دور هذه المجالس . فمما لا شك فيه أن الآراء 
رالأقكار الفي تطرح قي التاقشة تور بصورة مباشرة أ غير مباشرة في الشكل 
النهائى أو النمبجة النهائية للمشكلة المطروحة . ومعضى آخر 


يشعرط قي أعضاتها أن يكونوا من 
المتخصصين ذويي الخبرة الواسحة المتتوعة . 
وغل هذه المجالس في تنظيم رزارة العربية والععليم في مصر المجلس الأعلى 


وهي من الجالس الاسعشارية النوعية . أا المجالس 1 


بهمة وضع القرار موضع التنفيذ . وهي لهذا 
في الأمور في حدود الاخخصاصات رالسلطات الممنوحة لها . 
التنفيذية في تشكيلها أعضاء استشاريين إلا ES)‏ . ونل هذه 
المجالس في تنظبم وزارة التربية والععليم مجاس وكلاء الوزراء . ومجلس مديرتي 
التربية والتعليم وهو من المجالس ا ية العامة » ومجلس البحوث التريرية . 
رمجالس الآباء وا وهي من المجالس العنفيذية والثوعبة . وتوجد مجالس 
تعليمية ماثلة في أنظمة التعليم العربية وغبرها من النظم في البلاد المختلفة . 

٣‏ - اللجان التريوية: 

وهي آبضا من وسائط الاتصال المعروفة في الإدارة التعليمية . واللجتة هي 
مجسوعة من الأقراد الحخصصين تكلف بعمل معين أو يوكل إليها القيأم بسؤلية 
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محددة » وقارس نشاطها عادة في صررة اجتماعات دررية 

ود تكون اللجان التربوية استشارية أو تنفيذية ‏ ودائمة لحايمة النظر في 
موضوع ما ٠‏ أو مؤقتة لدراسة مشكلة معينة ذات طابع وقتي . وهناك عناصر 
كثيرة مشتركة متشابهه بين اللجان العريرية والمجالس التمليمية ‏ وهناك شكوك 
ومخاوف ترتبط باللجان وأنها عدبة الجدرى . ولهذه ا لمخارف ما يبررها . وهو ما 
سنتناوله في الکلام عن مزايا وعپوب هذه اللجان 


هزايا وعيوب الجا التربوية : 
لجان التربوية مزايا وعيوب أما من حيث المزايا تأهمها : 

أ جماعةالقيادة وهو ميدأ ديقراطي سليم يقوم على أساس عدم إنفراد شخص 
واحد بسلطة اتخاة القرار وهي بهذا تزيد سن حماس الأعضاء و«افعيتهم 
باشتراكهم في اتخاذ القرار . 

ب . التنسيق بين الأجهزة الإدارية وتيسير سبل الاتصال بين المستويات الإدارية 
الختلفة 

ج الععاون بين الأعضاء باشتراكهم جمبعا في نوع من التفكير الجمعي الذي 

يلقي الضوء على أبعاد المشكلة من وجهات نظر مختلفة وبهد السبيل 
للوصول إلى قرار سليم بشأنها 

الدراسة العلمية للمرضوعات با يسهم به الأعضاء من خبرة عالية ومعرئة 

متخصصة في دراسة وتحليل المشكلة . 

ه. الحدريب والنمو المهني ها بخاح لأعضائها من اكتساب خيرات جديدة عر 
طريق تلاقع الأفكار والممارسة العلمية حل المشكلات 

و . تسمع وتساعد علي التفكي المبدع فرما ساعدت فكرة هامشبة عارضة على 
أسعدعا سلسلة من الغفكير في عقول الأعنا ء الآخرين . 


أما أهم عبوب اللجان التربوبة فحتمشل فيما بلي + 
يت الاسئولية رتجزنعها والتنصل منها بحكم أن القرار لا يشل فردا معينا 
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ومن هنا قد تساعد اللجان على التهرب من المستولية . 

ب - إن الحلول التي تصل إليها اللجان هي الحلول الوسط . وريا كان هنا طيبا 
في حد ذاتد في الظروق العادية إلا أن بعض الحلول انطرفية قد تكون 
عظيمة الجدوى ومع لك لا تفخذ بها اللجان . 

ج - البطء الشديد فى أعمال اللجان تظرا لكثرة المناقشات والداولات . 

ء - سلبية بعض الأعضاء حيجة للج العام الذي يسيطر على اللجنة أو ريا 
ننيجة لعدم شعرر العضو بالمسئولبة الشخصية . 

هه - كثرة الأموال واا يا يصرف على أعضاء اللجان . ولذللك تعتبر اللجان 
من الوسائل المرتفعة العكاليف . 

و - سوء تشكيل اللجان من حث كشرة عدد الأعضاء ومن حيث المجاملة 
والمحسويية في الاختبار ومن حيث تعدد عضوية الأقراد في أكثر من بجنة . 


زبادة فعائبة الجا د 
وينبغي لزيادة فعالية اللجان الشريوية أن تراعي عدة أعنبارات أساسية من 

اهمها : 

أ - حسن اختبار رؤساء اللجان وأعضاتها بحيث يكون اختيارهم على أأساس 
توافر جانب الخبرة الفتبة والكقا ‏ العالية .وألا يشترك عضو في أكشر من 

جنتين ‏ ويجب القأكد مر عدم وجود تمارض بينهما . 

ب - أن يحدد الهذف من تشكيل اللجئة يوضوح ٠‏ ويحده الموضيم أو الشكلة 
موضع الدراسة » والوقت الذي تنتهي فيه اللجنة من مهمتها ‏ وأن بحده لها 
کان ثابت ووقت معروقه وجدول أعمال . 

يسهل للجثة حصولها على كل البيانات والمعلومات المحملقة بالشكلة 

الماروسة . 

أن تسود الروح الديقراطية الج العام للجنة . 


العدد المتل للجنة: 

حظى موضوع العده الأمشل لعضرية اللجان باهتمام الدراسات وكانت له 
أجابات متنوعة نقوم في أساسها على الملاحظة . فبعضها بفترح أن خمسة 
أعضاء هو أتسب عدد للجنة وبعضها الآخر يزيد أو يقلل هذا العدد . وعلى كل 
حال بختلف العدد الأمشل للجنة باخشلان الظررف . وكلما زاد عدد أعضاء 
اللجنة تمركزت عملية الاتصال حول الشخصية القياد ية فبها 

 RêPOrS jal — 

وهي من الوسائط الإدارية الهامة التي تقوم بدور كببر في نقل العارف 
والأفكار والمعلومات إلى المحسويات الإدارية الأعلى . وتخعلف العقارير فيا 
بينها باختلاف أغراضها رالهدف منها . فيعض التقارير قد تتطلب تفصيلات 
دقيقة إذا كانت تستهدف جمع العلرمات والبياناك بغرض توضبع مشكلة معيئة 
أو استفصانها . ويعضها الآخر قد لا يتطلب مثل هذه القفصبلات إذا كان الهدف 
منها إعطاء فكرة عامةأو خطوط عريضة درن حاجة إلى العفصيلات . 


هتاك بالطيع خطوط فاصلة بين التقارير من حيث الإيجاز أوالإطتاب . فقد. 
يطلب العقرير الواحد إبجازا في مرضوع رإطتابا في موضوع آخر . وعلى كل 
حال يجب أن نتوافر في كتابة التقارير عدة شروط رنيسية 


. أن تقتصر على المعلوما يانات الضرورية التي بستفيد منها الشخص أو 
الهيئة المرسل إليها التقرير . 

- أن تسم بالوضرح والبساطة في التعبير دون ما حاجة إلى تلميق العبارة 
واستخدام العبارات البلاغية والأساليب الإنشائبة. 

الدقة وا لموضوعية في اسحخدام الألفاظ . وذلك باليمد ما أمكن عن 

الألفاظ غير الحددة لا سيما الألفاظ التي تحمل قيما ذاتية مشل ؛ كثيرا أو 

أو سيئ ١‏ أو بناء الأفعال للىجهول على الرغم من أهمية ذكر 

أصحابها أو استخدام عبارات غير مضبوطة مثل فيل لي » أو «سمعت » 

و «بقال » أواسعخدام تعميمات من واقع أمثلة فردية . ولذلك ينبغي على 

التقرير أن بلعزم دانسا جانب الموضرعية والحياد ‏ رأن تكون لغة الحقائق 

والأرقام والتواريخ رالأسانيد هي التي تعكلم . 
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أن بكون التقرير سلسلا ومعروضا بطريقة منظمة محكاملة تبرز المشكلة 
بوضوح وتظهر عتاصرها رأبعاه‌ها . 

أن يكون العقرير في نقد إيجابيا بناء لا سلبيا هداما . وهنا يعني أن التترير 
في عرضه للعيوب أوالمآخذ أن يشير إلى العلاج والإصلاح وریا 
انتهى في النهاية بيعض التوجيها i‏ العوصيات العامة المفيدة ني حل أو 
علاج امشكلة ككل . وهتا يجب أن تذكر أن تكون صياغة هذه القوصبات 
في صورة ميادئ . فعندما تقول مشلا يجب تطوير المناهج الدراسية فهنا مبداً 

إدخال الرياضيات الجديغة 

ذلك بكون توصية إجرائية 


تويوي وليست توصية إجرائية . أما إذا 
مغلا أو إلخاء مادة ذا أو حذف موضوع كذا 
وهو ما يجب أن تحتويه التقارير . 


4 - الاجتماعات امدرسية : 
أحميعها : تلعب الاجشماعات الدرسبة دورا هاما في الإدارة المدرسية فهي 
من الوسائل الأساسية الضرورية لللإشراف الإداري الثي لا بسغنى عنها المدير أو 
الناظر أو الموجه وغيرهم ني ممارستهم لناشطهم وواجياتهم . ويكون لهذه 
الاجتماعات أثرها الفعال إذا ما أحسن تاظيمها وتوجهيها بحيث تؤدي الغرض 
الحقيقي منها وقي زيادة فعالبة الإشراف وزيادة مقدرة الدرسين وتحسون البرنامج 
المدرسي . وقيها تتاح ا رصة للعفكير التعاوني البناء وتناول الأقكار والآراء 
ووضع الخطط والبرامج . ويدلي فيها ذوو العرفة بالآراء الحافزة المثيرة . وفيها 
أيضا تتا الفرصة لتعرف المدرسين على أحوال العمل في المدرسة وما' يجرى فيها 
من آمور . وهناك من العاملين في ميدان الشصليم من يؤمن بعدم جدرى 
الاجتماعات أو قشلها في تحقيق الهدف منها . وهو مايكن أن بعزى إلى الخبرات 
الفاشلة غير الناجحة في تنظيم الاجتماعات بطريقة تضمن تجاحها وفاعنيعها . 
اعقباراتها : أول ا ینبغي مراعاته في ! إعذاد الاجتماعات أن تتناول 
الموضوعات التي تهم المدرسين والعاملين وأن کون لكل اجتماع. ڃدول اعمال 
يتم إعداده مسيقا قبل الاجعماع . ويشترك فيه كل الماملين وأعضاء 
التدريس ٠‏ وأن يكون لهؤلا» العاملين أو هيئة العدريس الحرية الكاملة في 
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ارپ أولرية الموضوعات التي وردت ني جدول الأعمال بطريقة منظمة ؛ 
ديستخسن أن يشم ذلك في بداية الاجتماع وأن يتفق عليه . 
جدولالأعمال : من التيع عادة أن يكون لكل اجتماع جدول بقضمن قاتمة 
سرتبة بالموضوعات الي سدطرح فى الاجعماع : 
الجدول مرنا بحيث يسمح بناقشة أي هوضوع لم نتضمنه القائمة تحت عنوان « ف 
بسخجد من أعمال » . وقد يكون جدول الأعمال كبيرا لدرجة لا بستطبع اجشماع 
واحد أن بننهي من مناقشة كل موضوعاته : وعندت 
قش إلى اجماع آخر . قد يجد أثناء الاجتماع موضوع معین ویتضح 
أنه يحتاج لمزيد من الدراسة فيكلف لجنة من بين أعضانة أو من الخارج أو 
مشتركة لدراسة المرضيع رعرضه في اجعماع قادم . لسدول الأعمال مهمة رئيسية 
هي أنه يساعد في نحدبد أهداف الاجشماع . وهي عملية ضرورية هامة بالنسية 
لكل الأعضاء المشتركين فى الاجعماع تساعدهم على تهيؤهم الفكري رالننسي 
لناقشة الموضوعات أو الاستعداد لها مسبقا . وهكذا يساعد جدرل الأعمال على 
يم جهود الأفراد وتوفبير الوقت والجهد المبذول وتركيز الاهعمام على 
المرضوعات المطروحة ومناقشتها . وهناك عدة اعتبارات بنبغي أن تراعى عند 
إعداد جدرل الأعمال من أحمها : 
جه أن بعد قبل موعد الاجتماع بوقت كاف وعادة ما يبدأ إعداد جدول الأعسال 
يعد اتتها » الاجتماع السابق مباشرة . فقد تكون هناك موضؤعات مؤجلة من 
الاجتساع السايق أو موضوعاث محالة للدراسة وستعرض في الاجعماع القادم 
أ موضوعات مطلوب استكمال بعض بياناتها للعرض سرة ثانية . كل هذه 
الموضوعات تكون لها الأولوية عادة نى قائمة جدول الأعمال . 
جه أن يكون لجدول الأعمال نظام معين اتباعه في کل مرة . معئی أن بكون 
عرض الموضوعات والعناصر التي بتکون منھا جدول الأعمال خاضمة لتظام 
مين . ولیس هناك بالطبع نظام راحد لذلك وإغا هذا يخضع لحتصرف من 
يقو ا ابتة له مل التسلسل 
والتصنيف والترتيب المنطقي ونرنيب الأرلويات . رمل هذا الحنظيم ياعد 
بقوم بإعداد جدول الأعمال علي حسن عرض الموضوعات وترتيبها . ولا 
بآس من تطوير النظام الذي يعد على أساسه جدرل الأعمال إذا كائت هناك 
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حاجة لذلك أو اقعضت المصلحة ذلك . ويجب أن ترتب الموضوعات وتعطي 

أولوياتها حسب الأهمية . وتقدير هذه الأهمية مروك للقاتم بإعداد جدول 

الأعمال بالتشاور مع رئيس الاجتماع . ويجب آن تكون المرضوعات المطروحة 

من الممكن مناقشتها قي حدود وقت الاجتماع .. ريجب أن يطبع جدول 

الأعمال ويوزع على الأعضاء قبل الاجتماع بوقت كاف . 

رعكن أن يشملل جدول الأعمال العناصر الآتية 

كلمات العرحيب أو العحية بالأعضا- لا سيما الجدد منهم . 

القصديق على محر الاجتماع السابق . 

الموضوعات الؤجلة من الاجتماعات السابقة 

- الموضوعات الجديدة المطروحة وهذه يمكن أن تصثف حسب مرضرعاتها + 

تدریس ۔ موظفون ۔ تلاسیذ . نشاط ۔ مشکلات 

۔ مايسقجد من اعمال .. 

. إنهاء الاجتماع بشكر احاضرين . 

رقت الاجعماع : آما فيما. يعلق بوقت الاجتماع فهناك عدة وجهات نظر . 
منها ما يري أن يكون الاجتماع قبل بدء اليرم المدرسي . وهي طريقة تغيعها 
بعض المدارس الأمريكبة وغيرها حيث ينظم جدول الحصص اليومي على أساس 
حطضور المدرسين إلى الدرسة قبل موعد دء الدراسة بصق ساعة ولنعقد 
اجتماعات المدرسين بوميا في هذا الموعد . إلا أنه قد يعاب على ذلك عدم 
مناسبة الموعد با قد يرهق العلم » وقصر الوقت المخصص للاجعماع ا لاإيسح 
بالوصول إلى نتيجة مرضية . وقد بتطلب الأمر معها أحيانا نض الاجتماع لبدء 
الدراسة . ثم إن جعل هذه الاجعمأعات يومية بفقدها قيمعها ويقلل من فاعليحها 
: ب لأن ظروفها في هذه الحالة ل تسمح بالإعداد الجبد 
النظم . وهناك من يرى أن تكون الاجعماعات في نهاية اثيرم درسي ؛ ويعاب 
على هذا الموعد أبضا عدم مناسيته لأنه يحدث قي وقت يون المعلم فيه مرهقا 
من العمل طول اليوم ما يحول بيثه وبين المساهمة 
الموضوع الطروح . 

وهناك من يرى أن بكون الاجتماع لهيشات التدريس خلال اليوم المدرسي 


ابية البناءة في دراسة 


بحيث تخصص فنرة معينة للاجتماع تكون من صلب الجدول المبرسي . وريا 
خصصْ لصف يوم مرة كل شهر شل هذا 'الاجتماع 
رناسةالاجعماع : جرت العادة في الاجتماعا 


إلى ناظر المدرصة رتاسة 
بتولى رتاسة الاجشماع أفراد آخرون 
بالتنارب . وأهم واجيات رئيس الاجعماع أن يخلق جوا مرنا خاليا من التكلف 
ويسم بطابع العمل. وأن يسود الاجشماع جوا اجتماعي صحي قرامه الألفة 
والاحعرام المتبادل . ويجب أن يكون رئيس الاجتماع لطينا مع الأعضاء وأن 
يشجع اللاحظات الخي ببديها كل عضو . وعليه أن يوضح الأسئلة التي يلقيها 
الأعضاء إذا كانت غامضة وملبسة وآن يحاول أن بربط ببنها ريرن الموضيع 
الطروح » وأن بلخص الشاقشة من وقت لآخر ‏ رهو في كل هذا عليه أن يمل 
جهده على آلا يخرج الأعضاء عن موضوع الث قشة أن يوجه جهدهم داثىا 
للتركيز على الموضوع بحيث بصل في تهاية الاجنماع إلى قرارات محددة ونتانج 
واضحة . وعلى رئيس الاجنماع أن يلم بكل المملومات التعلقة بالوضوع الطررح 
وأن بكون لديه بعض المقشرحات التي يشتدم بها لحل المشكلة وأن يستفيد من 
الأحاديث السابقة للآعضاء . وقد يكون بين أعضاء الاإجنماع مدرسون جدد لم 
بألفوا جو الجماعة بعد أو آخرون خجلون أو مستمعون فط . وهتا ينيضي على 
رئبس الاجعماع أن يحاول إشراكهم بطريقة إحراج ولا احاح . آو قد یکون 
هناك ممفرفون في الكلام محتكرون له فعليه أن بقاطع هؤلاء بطريقة لا تزلهم 
ويدقل المداقشة إلى طرف آخر . وعليه أبضا أن بعرم جانب المذر كرئيس 
للاجتماع وأن نادي کل متکام باسمه رأن يعقب على حدیشه باختصار مع 
مراعاة ا لمجاملة في العمليق . 

تسجيل الاإجعماع : بستحسن الاحغفاظ محضر دام للاجعماغات السملبسية 
وامدرسبة يسجل فيه اسم الجماعة وتاريخ الاجماع ومكانه وأسماء المشتركين 
فيه . وينيشي أن يسجل فيه كل ما يدور في الاجعماع بطريقة سليسة منظمة 
بعلاقى بها العكرار وضياع الوقت ١‏ وينيغي أن يشب كل رأيلقاتله وأن ر 
المحضر في نهاية الاجتما على جميح ا لمجعممين للتوقيع عليه . ويعتبر سجل 
محاضر الاجتماع مرجعا هاما لهبثة التدريس ترجع إلبه عند الحاجة أو إذا ما 
أرادت تقبيم عملها ركفا تها . 
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ه - المقابلات : 

يستخدم العاملون في مجال الإدارة التعليمية المقابلة في الاتصال أكثر من 
أي شكل آخر من أشكال الاتصال . فهم يمقدون مقابلات مم الرؤساء رمم 
المدرسيت ومع الآباء ومع العلاميذ . كما أنهم يناقشون مع المدرسين وياقي 
العاملين يالمدرسة المشكلات وا خطط المخعلقة . ولذلك ستفصل الكلام عن هذا 
الجزء من وساتل الاتصال . 

وتستخدم كلمة المقابلة عادة لوصق الاجتماعات التي تتم وجها: لوجه إلا أن 
هناك لقاءات آخرى يكن أن يطلق عليها لفظ مقابلة أيضا عندما بقوم مذديرو 
المدارس ورجال الإدارة التعليمية بالاتصال بأقراد يختلفون عنهم في السن وا مركز 
والوظيفة وبصورة ل يقوم بها غيرهم . والقابلة وسيلة هامة من وسائل الاتصال 
لكنها قي نفس الوقت طريقة صعبة ومعقدة . ورغم أن كشيرا من رجال الإدارة 
العمليمية ومديري المدارس لم يدريوا على إجراء المقابلة على أسس عملية إلا أنهم 
بدرکون آهمیتها . وفي السطور الخالية مناقشة لأهم المبادئ والاعتبارات التي 
ينبخي أن يراعبها رجل الإدارة الحعليمبة أو مديرو ا مدارس في عمل لقا اتهم 
ومقابلاتهم . وني مقدمة هذه الاعتبارات احترام وتقدير الشخص أثناء المقابلة 
حعى تكون القابلة ناجحة . وذلك يعأكد من خلال ا ناقشات التي تدرر ب 
ولكن إذا نظر المدير إلى الشخص الذي يقايله على أنه أقل منه ‏ سواء من ناحية 
الحنصر أو القومية أو.ا ينس أو السن أو الوظيفة أو القدرة العقلية ‏ نإنه بالعالي 
لا بتمكن من إدارة المناقشة بطريقة بتا ءة كما أن الشخص الذي يقابله سيحس 
من وضعه وستتتسع الهوة پينهما بدلا من تضبيقها . 

إن اتجاهات المدير وقيمه لها أهميعها الكبيرة في كل مظاهر عمل لأن لهذه 
الاتجاهات والقيم أثرا بارزا في أهداف المقابلة . وهي أهم من المقابلة 
ذاتها. وإذا اععبر ادير الزائر صدبقاً له وبين له آنه يقدره وأظهر له أنه يسعى 
ندمة الاس وأنه مستعد لندمة الآخرين فإنه ولا شك سينجح في مناقشاته معه 
حع ولو گائت تحقسه ان ي الي لدبلا و لی إا ل 
القدرة القنية على استخدام المقابلة وتنقصه هذه الاتجاهات والقيم فإنه سوف 
يفشل في النهاية في تناول الموقف . ولذلك والاجاحات والمهارات التي 
يجب أن يتصف بها ادير » ضرورية للمقابلة لكي ي يتحتق أقصى هدف منها 


سكان‌القابلة 

تقد مقابلات المدير عادة في مكتبه . وعلى الرغم من هذه ال محقيفة فإنه 
يفضل أن تعقد القابلات في مقر عمل الشخص الذي يقابله ‏ فأحيانا يقضل 
المدرس مقابلة مدير؛ في حجرة الدراسة ٠‏ ويجد في ذلك راحة أكثر من مفابلعه في 
مكتبه . وفي مواقف أخرى يجد الدير راحة في مناقشة مشكلاته مع مرءوسيه 
أثناء اجتماعاتهم ني مكتبه وكذلك نإن مدبري المدارس يجدون راحة أكشر في 
مناقشة رؤساتهم ني المكان الذي يعملون قيه . 

رإذاما عقدت المقابلة في مکتب لدیرفان الکرسي الذې یجلس علبه الشخص 
الآخر يجب أن يكون أكغر راحة من الكرسي الذي يجلس عليه الدير تفه 
وكذلك يجب أن يتوافر في مكان القابلة عنصر ا لخصوصية . وجب على ادير أن 
ينظر إلى الملاحظات والآحاديث العي يفولها الشخص الآخر على نها سرية لاه 
في مكتبه ويشحدث إليه هو فقط ‏ وليس لغيره من أعضاء هيثة التدريس . 
فالحديث خاص للمدير ولذلك يجب أن تمتد المتابلة في مكان لا يسمح لأحد 
بسماع المناقشة حشى يتمكن الزائر من إبراز وعرض الأسور التي بريد مناقشتها 


وإذا كان المدبر بجري مقايلة مع امرأة أو فحاة فمن المستحسن ألا يغلق باب 
مكتبه إلا إذا كان باب المكتب من الزجاج الذي يسمع بالرةبة . وسن المستحسن 
عامة أن يكون مكثب الدير معدا س وة 
الذي یقابله دون أن یسمعه الآخرون حتی ولو کان باب مکتبه مفتوحا . 

الطرق والأساليب : 

هناك بعض النصائح الحاصة بطرق ووسائل المقابلة رهذه النصائح لم تأت 
کلھا نعبجة بحث خاص . ولکنها جا مت نتيجة ملاحظات وخبرات الأنراد الذي 
عملوا في ميدان المقابلة في مخحلف المواقف . ولذلك فإنها تستحق احعمام الاير 
الذي يريد زيادة مهارنه في استخدام المفابلة ؛ وهذه الوسائل الغي سنناقشها لا 
تستخدم بالضرورة ني كل متابلة ولكن يسخخم بعضها في مواقف ‏ رالبعض 
في مواقف أخرى » كما أن بعضها يعتير أساسيا في المقابلة . وسوف 
نضح هذه احقيقة من سرد هذه الوسائل وهي : 


A 


١‏ - كلل مقابلة لها هدف محدد » ويخنلف هذا الهدف عن هدف زيارة صديق 
لمنديقه . و يجب أن تعد المقايلة بحيث تكون أعدافها واضحة . ويكون 
أن يخصص الوقت الكافي في المقابلة 
للوصول إلى هذه الآهداف » ويجب أن تكون الأهداف راضحة في ذهن 
الشخص الذي تجرى مع المقابلة ٠‏ حغى يخقبل المساعدات اتي يقدمها له 
المدير . ويجب دائما أن تعقد القابلة بطريقة لا تؤدي إلى حدوث رد قعل 
مخالف من الطرف الآخر فقد يضيق بالوقث الذي يسعغرق في إجرا ء امقابلة. 
ومن حق الطرف الأخر أن بتعرف على السبب الذي جعلك كمدير تطلب 
العحدث إليه . 

٣‏ - يجب تخصيص ونركيز كل الانعباه للمقابلة لأن الشخص الذي تتحدث إليه 
في العادة يعاني من مشكلة مجينة أو له رأي أو فكرة أو اقتراح أو استفسا 
بهتم به . وقد يعتقد أنك تنظر إليه وإلى موضوعه دون اهعمام إذا 
مشغولا عنه بعوقيع الحطابات أو فرز الأوراق أو مشغولا بأي نشاط آخر 


عثدما يحاول القحده إليك . ومع نك قد تؤكد له أنك مص ومنتبه له 
رنت تعمل عملا آخر في نفس الوقت فهذا أمر لا يكن تصديقة . فمل هذا 


التصرف يععبر دليلا على أنك تعتبر الشخص وموضوعه غير ذي أهمية . 
رلذلك إذاء لم يكن لديك الوقت الكافي الذي يسمح باعطاء كل انعباهك 
للشخص الذي أمامك فينبغي ألا تجري امقابلة . ونذكر أيضا أن انتباهك قد 
بنشغل بتليغون بستدعيك أو مقاطعة من السكرتير . ولذلك إذا. لم يكن هذا 
الاستدعاء أو المقاطعة مقا ب أن تمطي تعليماتك لاسکرتير لكي 
بتجنب مقاطعتك أثناء المقايلة . فالكالات رالمقاطعات يكن عملها بعد 
ءالمقابلة . ومثل هذا العمل يجمل الشخص الذي تقابله يحس أتلك 
تنظر إليه وإلى محادثاته باهتمام . 

تخصيص الوقت المناسب للمقابلة التي ستجريها وذلك بعقدير كمية 
الوقت التي تحتاجها مستمينا بأية مهلومات لديك عن الشخص الذي 
سنقابله وموضوع المناقشة أو نوع الاستفسار وطبيعته . فالمقابلة التي 
تعطلب ثلائين دقيقة أو أكثر لا يكن إجرارها في عشر أوخس عشرة دقيقة 
لأنه في هذه الحالة يحس الشخص الذي تجرى معه القابلة بأنه ومشكلته لم 


2 


a 


ينالا الاهعمام الكافي . 

٤‏ - ساعد الشخص ائذي تقابله على أن بحس بالراحة والطبان في الحديث 
سل . وحاول أ تقضي على أي ثغرات يحس بها بنك وبینه » حیث توجد 
أسياب ذه الفغرات كالسن مغلا . وعلى الرغم من أنك قد تون 
مديرا شابا مشلا أو مدرسا شابا » فإنه قد براك شخصا عجوزا . ويجب ألا 

بحس أحدكما بالفارق الذي بينكما في السن . رتد تنتج هذه الفغرات من 
عوامل أخرى مثل السلطة أر درجة الععلبم أو الطبقة الاجتماعية » 
ناخس غالبا لا يس بالراسة الجابة ۰ وجوده مع شخص له سلطة 
عليه . فالمسرس نادرا ما ينسى أن الدير أو الوكيل لهما أثير هام عليه في 
تقييم عمله وني ترقیته وزبادة جره على الرغم من إدراکه أن كلا متها 
ليس إلا واحد من القريق في المدرسة . والتلميذ نادرا ما بنسى أن ا لمدرس 
رالتاظر له سلطة عليه فى مسائل مغل الدرجات والنجاح والعقوية والمكافة . 
والوالد الذي بتحدث مع المدير أو الوكيل ٠‏ ربا بحس بعدم الراحة في حديكه 
الأول معه بسبب إحساسه بأنه أقل منه فر د حة العم . ١‏ راء بعردد في 


الحديث صعه بحرية ء لأنه بخشى أن المدير رها بسخر منه ومن أأخطاته 
اللغوية. وعلي المكس فإن الوالد الذي بتمتم بدرجة تعليمية أعلى من المدير 
شر ایتا کسی جوا معام الباحة فی بیت من میت دده هری 
الحديث والشعبيرات التي يسهل بها الاتصال مع مدير أو الوكيل . وكذلاد 
فإنه عندما تكون الطبقة الاجتماعية التي ينتمي إليها كل من المدير والطرف 
الآخر مخعلفة فإن ذلك يسبب هوة بينهما تنج من اخعلاف القيم والميول 
ومفهرم الصراب والحطاً والعادات الاجتماعية . . إل 

إن الود و الدف» اللذين تظهرهما في ترحبيك بالشخص في مكتيك سید بان 
إلى جو مرح ركذلك فإن قدرتك على اكتشاف أي ترتر أو تحفظ من جائب 
الشخص الذي تقابله » لهما أيضا تفس الأهمية . وعلى العموم فإن الطريقة 
المغلى ذات الأثر الفمال في بداية المقالة . هي أنلك تشجع الحديث الذي 
یشرکز حول الزاتر واهتمامه وقدراته لأن معظم الناس بتو بارا عندها 
يتحدئون في أمور تهمهم وعندما يحسون بأهميشهم وحسن تقديرهم ٠‏ وجب 
أن يكون هناك تقرير سايق معك قبل المقابلة يتضمن يعض العلومات عن 


a 


الشخص الذي تقايل وحاجاته . لكي تساعدك قي بد» القابلة بالرجىع إلى 
الوضوعات التي تهمه وإذا لم يكن لديك هته المعلومات حاول أن توجه 
المناقشة البدئية تجاه ميول الشخص راتجاهاقه . 

۵ - استخدام الجمل والاصطلاحات التي تعلام ومستوى الشخص الععليمي ٠‏ 
رمستوى إدراكه وتذكر الصعويات رالشكلات التي يتضمنها أي شكل من 
أشكال الاتصال . 


٦‏ - استعمل الأسئلة بحذر ومهارة » وكن واعيا: ا تسأل عنه والتعائج العي قد 


أ ساعد الزاثر على تفهم الهدف من السرا ومدى علاقته بالغرض من القابلة . 
رالا فإنه قد يحس بالضيق من سؤالك . أو قد يحس بأته ليست لديك 
أحداف من الحديث معد . قلا تسأله أمثلة تخرج عن موضوع المقابلة 
سألت الوالد عن عادات وطباع ابنه فلابد أن تقأد من آنه نهم افرش من 
هنا السؤال : وإلا إن الشخص الذي تقابله رك تتدخل في شو 
کا رت ل ان کب بی ا مو 

ب . تنب خلق شعور من جاتب الشخص الذي نقايله بآنه في موقف الخقرج أو آنه 

بقع تحت السيطرة لالإجابة على أسئلة محددة. كا بجب تجنب سلسلة الأسثلة 

السريمة والمععددة لآن الشخص يجب أن يحلس بآنه صاحب الدور الأول فى 
المقابلة . ومن المعترق به أن هثاك بعض المواقف التي يجب أن نسأل فيها 
أسثلة متعددة . ولكن في جو مريح يعامل الشخص الذي تقابله من خلاله 
بأدب » واحترام لناقه ۔ 

ج . إذا طلب منك الشخص الذي تقابله أن يتعرف على معلومات منوعة ٠‏ فعليك 
أن توضح له الذي يتعك من الرد عليه » وفي معظم الأحوال فإن هتاك 
ينعان من الإجابة عبن السؤال ء الأول أنك لست حرا في الإباحة بالاجابة » 
رالشاني أنك قد لا تعرف الإ فعليك بعوضيح ذلك . ولا تخق عدم 
معرفتك بها . ولا تب إجابة لا توضع السزال قإن ذلك قد بسبب الحوز 
والقلق للشخص الذي تقابله لأنه سيعرف على النور آثك لا تعرف الحقائق 


ذا 


- 


التي يبحث عنها . وعليك أن توجهه للمكان الذي يكن أن يجد فيه الإجابة 
الضحيحة لسؤاله . 
إجابات الشخص الذي تقابله على أسئلعك أر آي معلومات أخرى 
بدلى بها قد تكون غبر دقيقة . وفي ننس الوق كن مراعيا حقيقة هامة 
وهي أن عدم دقة الإجابة أو المعلومات التي بعطيها الشخص رها لا تكون 
بسيب محاولة الكذب وريا يكون سلوكك سببا لذلك . فمشلا إذا سألت 
الشخص أن يعبر لك عن اتجأحاته نحو دين معين أو جماعة معينة فإنه قد 
يعشكك في أنك ريا تكون معتنقا هذا الدين أو تنتمي إلى تلك الجماعة 
التي أوضحعها في سؤالك . وذلك قد يجمله يشرد في الإجابة للتعبير عن 
شموره المقبقي ٠‏ ققد يرقب في عفم مطايقعك ء وعتدها يخفي الحعبير عن 
شعوره الحقبقي » أو یجیب بأسلوب عام لا بظهر فیه ما يوضح شعوره . واذا 
كان هثاك سبب لسا فعليك أن توضحه وتؤكد له أن إجابغه على هذا 
السؤال مهما كانت لا تؤثر عليه . 
رقد يحدث بلا وعي مثك أن بشعر الشخص الذي تقابله بأنك توافق على 
كلامه اما أو أنك مسرور لا بقول . وقد تضع بعض قواعد المكافأة أو 
العقاب . ولكن عليك أن تحغق معه على نقطة تحددها لأنه ريا لا بوافقك 
على كل أعمالك أو ريا يكون متضايقا من كل النظام الدرسي الدي قله 
رعادة ماري المقابلة في مكان مجداد وفي وقت معين وما يعبر عنه 
الشخص في ذلك الوقت يشل اتجاههانه الراهتة أو رها لا يشل التعيير 
الحقيقي . ولذلك فإنك في المقابلة الأرلى تأخذ فكرة عامة عن آراء الشخص 
ثم تعحدث معد عدة مرات قبل محاولة الوصرل إلى ز ةخاصة بقيمه 
اا . كما آن المشكلات الطارئه آو الألم الجسماني أو أي طارف آخر 
قد يجعل الشخص يسلك بطريقة تختلف عن خصائص سلوكه العادي 
المعتاد. 


۷ - اعرف أ 


وعندما تريد معلومات حقيقة عن شخص آو موضرع أو جماعة معينة » يجب 
أن تبحث عنها في سياق الحديث . فمشلا : إذا كنت كموجه تبحث في تقييم 
الناظر للمدرسين فعليك أن تسأل الأسئلة التي تهم استفسارك . مفل : من 
أي أنواع الأشخاص يكون الأسعاذ س ؛ ريا محصل على الإجابة بأنه إنسان 


Mk 


لطيفه. ومن ناحية أخرى كن أن تسأل « كيف تقيم أعمال الأستاذ س 
کمدرس ؟ را تحصل على الإجابة بأنه بعرف قليلا عن مادثه وينقصه ضبط 
النظام في الفصل . وهه الإجابة لا تقعارض فا س قد یکون شخصیة 
لطيفة حقيقة يعجب بها الآخرون ولايعلك قي نفس الوق الكفا ة اللازمة له 
کمدرس . 

۸ - استمع بحرص لن الإتصات والإصغاء في القابلة آمر مطلوب وهام . وقد 
تأكدت أهميحه من خلال العلميحات رالأمغال المخحنفة . فالله عز وجل منح 
الإتسان آذنين ولسانا واحدا . وذلك دليل قوي على أن الإنسان يجب أن 
يسع أكثر ما يتحدث ۔ 
وهناك مشكلات تنجم عن عدم الإنصات بحرص أثناء المقايلة . وهي 
مشكلات متعددة . ولاإيوجد حل بسيط أو سهل لها على الرغم من إحساسك 
بوجودها ويأثرها على سهارتك في إجراء المقايلة . وفيا يلي أمثلة لهذه 


المشكلات الرئيسية : 
أ ميل بعض دالديرين إلى أخذ | لحسايهم سيب رغبعهم في إشباع بعّْض 
الحاجات النقسية والشخصية نكأنهم الأنراد موضوع المقابلة وليسوا الأفراد 


الذين يريدون امنا والمفروض أن يكون معظم الحديث من جانب الشخص 

الذي تجرى معه القايلة . وأحيانا لا يتمكن يعض المديرين من التغلب على 

اد ی منم رتیت ی ا 

جب أن بدركوا أن استحوأذهم على الحديث لا يتيح لهم فهم مشكلات 
الأفراد رقیمهم واتجاهاتهم وأفكارهم وخاياتهم واقعراحاتهم . وا فإن 
هذه القابلة لا تأتي با 
بحديث بقول الشخص « إن مدير بعحدث كيرا ولم يعرك لي أي فرصة 
لتوضيح أفكاري وآرائي ومشكلاتي » . 

ب- الفرق الكبيز بين سرعة التقكير وسرعة الكلام . فمن المعروف أن الشخص 
يححدث پسرعة ٠۲١‏ كلمة في الدا کیا کی د ناقری این 
تسمع للفرد يالتقكير يسرعة أسبق من مرعة الحديث بشلا أو خمس مرات» 
ونحيجة لذلك يجب على الشخص المسحمع أن يركز كل قوة انعباهه ليعجتب 
التشويش والتداخل الذي قد ينتج عن ذلك . ومعنى آخر إذا آراد المستمع آن 


ES 


يخصص كل قبوة انتباهه لا يقوله الشخص الآخر » يجب عليه أن يبذل 
مجهودا واعيا لعحقيق ذلك . 

ج الاتشغال بالمشكلات الشخصبة والإدارية : أحيانا يجرى المدير مقابلات 
ولديه ضغوط أو هموم لمشاكله الشخصية دالهنية لدرجة جعله غير قادر 
على تركيز انعباهه لا بقوله الشخص الآخر . وإذ! كان لا يسعطيع العغلب 
على هذا الموقف فلا بد أن يؤجل المقابلات الهامة حى يتمكن من حل 
مشاكله الخاصة . 

١‏ اسعمع بحرص إلى عا يتوله الشخص الذي مجر ممه القابلة وما يظهر من 
سلوكه ومظهره ‏ وكن حريصا أثنا ء المقابلة على سماع الحديث غير المقصود 
هن جانب الشخص الذي تقابله فريا بعطيك ذلك استبصارا أكثر من الحديث 
المصرح به . ومشال ذلك أن الأطفال يتحدثون عن والديهم كشيرا » ولكن 
علدا لا يشيرون إليهم في المحديث يعرف الدرس أن هناك مشكلات 


والمقابل الماهر هو الذي بلاحظ أية حركات يبديها الشخص بيديه أو بجسمه 
تبون توترا أو نرفزة فهو بلاحظ وياو أن يحذد معتى الوجه ا لمحمر 

خجلا آو التوتر الظاهر على الأيدي أو الوجه آو حركه قضم الأظافر . وعليه 

أيضا أن بلاحظ الطريقة التي يجلس بها الشخص على الكرسي وما إذا كان 

مستريحا آم لا . كما بلاحظ مظهره وملابسه والطريقة التي يدخل بها 
مكتبه. وهه الملاحظة قد تكون غير صحيحه في كل الحالات ولكنها توضع 
بعض المعلومات العي لا بظهرها الحديث . وفي كل موقف يكن آن يسللك 
الشخص طبقا لحالةالمدير الذي يقابله وأخلاقه رطريفحه . وقد يظهر 
الشخص العدأوة لأن المدير عدواني وقد يظهر اللطف لأن الدير كذلك . وقي 
جسيع الحالات يجب على المدير أن يسال لفسه ما إذا كان السلوك الذي 
يلاحظه في المقابلة يعود له شخصيا أو برجع إلى عوامل أخرى . 

١‏ عندما يجد الشخص صموية في القعيبر عن أفكاره لاإيجب مساعدنه 
محاولة تكملة الجمل التي بدأها لأنه را بتلعشم وقد بجد صعوبة في إيجاد 
الكلمات التي تعبر بدقة عن شعوره والجاهاته . وإذا أكملت له الجمل تحت 
هذه الظروف ريا بحس بشعور عدم الراحة ولا يعرف ما إذا كانت هذه 


ا 


النكملة تعبر بدقة عن فكرته وحالشه وشعوره الذي يحاول أن يوضحه . 


وهتا مشابه عندما يجد الشخص صعوبة في التعبير عن أفكاره بسبب 
الضغوط الانفعالية التي يسيبها احرف أو الشعور بالذنب أر القشل أو 


المسزن. فعليك أن تحاول إيجاد الجو الذي لا يحس فبه الشخص بأي ا 

فعيجة عدم قدرته على العيعير عن أفكاره أو عندما تكون هتاك فشرة 
سكون. وقد تكون فترة السكون سببا في تعائج إيجابية حيث براجع امفايل 
وامقابل كلاهما الأفكار. فيما بينهما . 

١١‏ تحاش ذكر البيانات الشخصية كلما أمكن فإن الإشارة إلبها قد يضايق 
الشخص الذي تقابله ويول الاتجاه بعيدا عن المشكلة أو بكون سببا في 
معارضة اقتراحاتك . لنقرض مغلا أنك تحاول أن تشحع والدا مورده 
الاقتصاد محدود جدا لكي يستمر في مواصلة تعليم ابنه في الجأمعة رغم 
معرفتك بالدخل المحدود للوالد ولكي تعمل مخلصا على تشجيعه لا 
الذكي لإکمال تعليمه قرا تقرل: « أنا أيضاء كنت فقبرا جدا وقد قابلت 
ولكني تعلمت تعليما جامعيا . واينك كن أن يفعل 

نفس الشىئ » . وريا تسترسل فى حديغك رتصف بالخنصيل بعض العاعب 
التي ا تنجح جهودك الأمينة في تشجيع الوالد والابن ولكن 
في الإمكان حدوث ره فعل مخالف . لأن الوالد قد يعرك المقابلة ويرشى لك 
ويتمنئ لك السعادة . وريا بعركها لأنك تحدثت عن نفسك ولم تتحدث عن 
ایثه . وإذا كانت هناك ضرورة للرجوع إلى خبرات سابقة قبجب استعمال 
ضمير الغاتب د هو أو هي » ٠‏ قي وصف الموقف با لا يؤدي إلى تحول 
الاحعمام يعبدا عن المشكلة ولا يسبب معارضة لاقعراحاتك . ولا تسعخدم 


اال ا 
۲ لا تحاول أن تحصل على كل الأسرار في المقابلة التي تتضمن معلومات سرية 
أو شخصبة عن الشخص . فقد يحدث في المقابلة التي تضم شخصا لا 


يعرفك جيدا ألا بتحدث عن المشكلة بوضوح . وفي هذه الا السماح 
له بعرض کل ما بمکته مع اححرام كل ما يقول مؤكدا له أنك سخناقش الأمر 
قي مرة مقبلة بعمق أكشر إذا هو أراد ذلك . وأي ضغط من جانبك على 
الزاثر لييحكى كل القصة فى مقابلة واحدة سوف يقاوم من جائبه ولن بناقش 


Ne 


المشكلة ممك مرة أخرى . وني بعض الآحيان يزيد هذا الضغط من إحساسه 
ب الذي يحس به معظم المقابلين "في مناقشتهم لأمور خاصة مع 
فراد آخرين . فمفلا المدرس الذي ينانش العدا ء الواضح الذي يحس به نحو 
مدرس آخر » قد بشعر بالذنب لأنه أعلن الكراهية . ولذلك فإن الضغط من 
جانبك على اعنبار أك لست سديقا لكي تحصل علي الحقبقة كلها فى 
واحدة سوق يزيد من إحساسه بالذتب . 


ويجب أن تكون واعيا بالحقيقة التي 
نادرا ما يعرف إلي أي مدى أذ 
فإ الشخص الذي ليس صديقا لك » ريا برغب ف 
تناولت بها المعلومات العي أ 
أو معلومات أكثر سرية . وقد تدور في ذهنه تساولات عنك . « هل ستخبر 
الآخرين با أخبرك په من أسرار ؟ رهل أيديت ثقة أقل عندما كان يحدثك ؛ 
وهل يستمر معك في مناقشة ألمرضوع بعمق 
۴ لا تسخو من أي أمل أو مطمع بعبر عنه الشخص أو أي خطة يناقشها معك. 
فعندما يحدثك شخص عن آماله ررغياته أو يطلب رأيك في قكرة ما أو 
خطة أعلتها » فإنه يعبر عن أحاسيسة ومشاعره . وعلى الرغم من إدراكك 
لأخطائه فإن الأمل والفكرة خاصة به لأنه جزء منه ني تلك اللحظة 
وسخريعك ورد الفعل الساخر أو القد بتسبب قي تقليل قيمة المقابل . وقد 
يقضب بسبب هذا القصرف . ويلك تفقد فرصتك التي نكون قد اكتسبتها 
أفكاره رآماله رخططه موضوعية 
إن مدير المدرسة قد يتحدث مع أراد تكون آمالهم أر خططهم بعيدة التحقيق 
أو غير مكنة بحكم مؤهلاتهمأوصفاثهم الجسمية أو مراكزهم الشخصية 
مثال الوالد الذي له ابن حالته الدراسية دون المسخوى العادي وبطلب من 
مدير المدرسة أن يشجمه لكي يكؤن أستاذا جامعيا في الطبيعة . أو مثال 
البنت التي يبلغ طولها ١1۸م‏ ووزنها ١١٠كجم‏ وتقول للناظرة أنها تعد 
نفسها لكي تكون مضيفة جوية ‏ ريال أيضا ا لمدرس الذي يشيع طربقة 
لتعليم الهجاء والقرا ة والحساب ناقبة عن أفكاره هو رلا تعضمن البادئ 
المعروفة لاحعليم والتعلم . وسثال ذلك أيضا ا موان الذي يرتب موعدا له مع 


ES 


الناظر لبعرض عليه مجموعة من البادئ التي بمقتضاها يكن حل المشكلات 

القومية والدولية ألعقدة في مجال الاقتصاد والسياسة 

ولكن بستطبع المدير أن بوضح بئباقة ضعف مشل هذه الأنكار وعدم دقة 

الحطط والاقتراحات ال تعرض عليه ٠‏ ویستطیع أن يظهر عدم رضاء عنها 

ا وبين أن هذه الآنال 
لمكن تحقبقها بسبب عدم مراعاة الحكمة فيها . وبذلك يحول درن شعور 
الشخص بأنه قريلى بالسخرية احاته وأفكاره . وهثاك بدیلان یکن 
أن يستعملهما الدير في تتاوله مغل هذه الأمور غير الحكيمة . الأرل هو أن 
يناقش الأمر مع الشخص . رالبديل الغاني هو أن يستضدم نظرية الإرشاد 
والتوجیه . 
وحناك مثالان امان لفائدة الطريقة الإرشادية بوضحان حدفها البداء. فغي 
حالة البنت التي ترغب أن تكون مضبفة جوية يكن تشجبعها عل قرا 
كتاب معين لتعرف منه أن حجمها يحول دون تحقيق رغ . وذلك دون أن 
بخيرها أحد أنها أخطأت أر أن اخحيارها صبمب التحقيق . بل هي التي 
اكتشفت المعلومات بنفسها . والمثال الثاني وهو مال المدرس ١‏ ال 
طريقبة من إعداده لشعليم الهجاء والقراءة والحساب ؛ يطلب منه تقيبم 
طری بة لما هو معروف عن الطريقة العي يععلم بها التلاميذ ليعرق ما 
إذا كان هناك تغرات في طريقته . وريا تطهر بعض المعلومات a‏ 
خطعه مع بقية زملاه من المدرسين والمتخصصين نقط الضعف في 
طریقته . وبهذا ینمو ویتعلم . 

١١‏ سجل بعض الذكرات التي تحتاجها أثناء المقابلة درن أن يشعر الشخص با 
مهمل أو دون أن يخاف من تسجيلها . ولا تعردد في الخحدث بصراحة 
عنما يراك تسجل هذه المذكرات . قعندما نكون المقابلة مع شخص يسرد 
سعلومات سرية بجب ملاحظة أثر تسجيل تلك المتكرات . ريالرزغم من 
احتياجك لهذه ا لمذكرات في مرضيع المناقشة فريا يشوقف الشخص عن 
الحديث عندمه يراك تسجلها . وعليك تغيير موضوع الحديث فررا 
يجد الشخص أن تسجيلك لبعص المدكرات دلبل حقيتي على اهتسامك 
بشكلعه . وإذا لاحظت أن تسجيلها يؤثر على حديشه معك فيجب الترقف 


وقد 


E 


عن الغسجیل وترکیز كل انتباهك على ما يقول وسجل المذکرات بعد انتها ء 
المقابلة مباشرة . ولا نجل ذلك إلى ما بعد التحدث إلى فرد آخر فإن مل 
TE‏ ت 


بالاعمرار في اة متها إا EE OEE‏ 

وعلى الرغم من أن الله منحنا مجاري الدموع كوسبلة لتهدئة اثنمالاتتا قإن 
مجتمهنا ييل إلى النظر إلى البكا ء على أنه مقبول أجتماعياً تحت شروط 
معينة رفي حالات ممينة ..مغل حالة فقد شخص عزيز أو في حالة السعادة 


الضامرة . إن الرجال والنساء ييكون أ لأسباب مختلقة . وهناك 
مناسبات لبكائهم أثنا ء مقابلعهم مع مدير المدرسة منها خوفهم من القعبير 
عن الظلم الذي يعانون منه أو الصموباتالشخصية الني پواجهونها . وقد 
يمتذر الشخص إذا ما ظهر أن المذبر تضابق من انفمالاته او صياحه 

١‏ حاول أن تنهي القابلة بالطرق التالية 

أ بالطريقة التي تيسر لك وللشخص الفهم الكامل جميع النقاط التي نوقتت 
احفق عليها 

ب بالطريقة العي تجعل الشخص يخرككف شاعرا بأنه عومل برقة وشفل اتحباهك 
الحقيقي كما بحس بأنه تركك في الوقت التاسب 
ومسوليتك الأولى تلجيص كل ما نوقش لتوضبع أن كلاكما نهم 
الموضوعات الي نوقشت ينفس الفهم رألكماً مننقان على الخطرات التالية 
إذا كان لها أن تتم . 
أحيانا يكون إنهاء المقابلة أصمب من تلخيصها . وعندما بكرن الشخص 
شاعرا بوقخك المحده رتكّين القابلة غير مععلقة بوضوع انفعالي ٠‏ إن 
إنها حا البيعي بكون عملية سهلة . ومن تلخيص موضرعات الحديث فى 
المقايلة بعرف الشخص بأن المقايلة قد انعهت . بيد أن هناك مواقف يكون 


A 


فيها الشخص غير مدرك لعامل الوقت . فقد يستمتع بقرصة الحديث ولا 
يحس بعضرورة الاتعهاء منه . أو قد يحضر الزائر إلى المدرسة ريطلب خمس 
دقائق فقط من وقتك » ويسخمر الحديث أكشر من ذلك . ومشل هذه ا لمواقف 
تعطلب اسعخدام الوسائل العا 
إذا. كنت جالسا في وضع المسترخى على ظهر كرسي غبر وضعك . وضع يدك 
على درج المكتب . فهذا التغيير في وضعك بساعد على توضيح حقبقة أتك 

على اسعمداد لإنها ء المناقشة التي كنت تديرها . 

تستخدم أوراقا أو بعض أدوات على مكعبك أثناء المقابلة . 
اجمعها وضعها بطريقة مرتية في مكان من الدرج بعيدا عن الشخص الذي 
تقابله وبعيداا عثك .. وهذا العمل من جانبك يوضع له تهاية اسحخذام هذه 
الأوراق والأدوات ٠.‏ ولك إشارة كافية توضح له أن المقابلة قد التهت . 

ج. أعط تعليمات للسكرتير لمقاطعة المقابلة بعد الوقت المخصص لها . قإن هذه 
المقاطعة سيكون لها أثر . وذلك بالطرق على الباب إڌاء كان مغلقا ويدخل 
السكرتير ريعتذر للمقاطعة ويذكرك موعدك التالي أو بالقائمة . 

د - استخدم الأسلوب المباشر إذا كان ذلك ضروريا . وانظر إلى ساععك وعبر عن 
أسفك عن ضرورة إتها ء القابلة بسبب المواعيد التالية . 


ب. إذا 


N 


الغصل الان 
البيروقراطمة والإدارة التعليمية 


يرجع مفهوم كلمة ( البيروتراطية ) إلى الأصل اللاتبني ذي المقطمين امعط ٠‏ 
أي مكتب و ٥۲105‏ أي حكم وسلطة ؛ وسعناه حكم المكاتب أو سلطة الأجهزة 
الإداربة . رترتكز البيروقراطية في تنظيمها على أساس السلطة الرسمية في إطار 
تحدة فيه الاختصاصات والمسئوليات وتوزع حسب التخصص الفني أ المهني . 
وتنقسم فبه الوظائف رأسيا إلى منسريات مخدرجة السلطة . ويحكم العمل فى 
ات البيروقراطية لواتح وتعليمات رسمية معرونة بجرى العمل عل أساسها 
وينفذ بقحضاها ٠‏ وهناك تفسيرات عديدة لأبديولوجية البيروقراطية رفلسنعها 
تختلف باختلاق المفكرين أصحاب النظريات البيروقراطية وسن أهمهم ماكس 
'وییر" 6ا۷ که ( ۱۸۹6 - ۱۹۳٠‏ ) الذي بعتبر آشهر رواد الإدارة في بلورة 
مفهرم البيروقراطية . وهو يحدد خصائص البيروقراطية على النحو التالي : 

8 توزع أعمال المنظمة في صورة واجبات رسمية ٠‏ ويوزع العمل حسب 
الاختصاصات با يسمح بدرجة كبيرة سن الخصص. هذا العخصص بدرره 
بين الأقراد 


یولد ویتمی امن 
۲ - تنظم الإدارت في صورة تركيب هرمي للسلطة . وعادة يأخذ هذا التركبب 
سنررة الهم یا یکین الوظف دولا هن قرارات مرژسټه وغ قراراته هو 
مام رئيسه . 
٣‏ - بكون هناك نظام للوائح والتوانين والقواعد وهي التي تحكم العمل ني 
المنظمات البيررقراطية . وهذه التعليمات راللوإنح تؤكد النمطية ٠‏ وتجعل . 
تنسيق العمل مكنا . وهو ما يضمن استمرار العمل واستقرار المنظمة بصرف 


النظر عن تغير الأفراد . 
٤‏ - يقوم الموظفون بأعمالهم في صررة غير شخصية . رلا دخل للاععبارات 
الشخصية والعاطفبة أو الطائفية أو الحزبية ني العمل 


ه - تكون المنظمة مستحوذة على الموظف طول فهو بالطبع موظف دائم 
كل الوقت . وينظر إلى العمل في المنظبة على أنه عمل دانم طول حياته 


e 


ويكون تعيينه بناء على المؤهلات الفنبة لا الحزبية و السباسبة أو العائلية . 
نذه المؤهلات إما أن تكون بامححاتات أو بشهادات دراسيه . ويهد قشرة 
الاختبار أو المحمرين يعي ا لموظف ويكتسب حماية ضد الفصل أر الطرد . 
ويعمحع بالعلاوات والحقوق في يالعاش وتكون الترقية حسب الأقدمية أ 
الكفاة أو كليهما . ويعتبر "ويبر" أن هذه المنظمة البيروقراطية تسمح 
بأقصي حد من العقلانية أو الممقولية في اتخاة القرار والكفاءة الإدارية. 
ويناء على رآبه فإن البيروقراطية هي أكثر ا منشمات الرسمية كناءة لأنها 
تضم النبرة والحيراء » وهما شرطان أأساسيان للقرار الصحيع » ولأن أداء 
العمل تحكمه قوانين مجردة رتتظمه سلطة هرمبة . 
ويذكر "ويبر" أن التخصص يؤدي إلى زيادة 
التركيب الهرمي للسلطة ووجود قراعد وبسمية يؤدي إلى تنظيم نشاط المنظمة » 
رآن تجميع هذه الوظاتف يؤدي إلى زياد الكفا ءة والنعالبة الإدارية للمنظمة إلى 
الدرجة القصوى . 
ولم يسلم ”ويي“ من النقد على.أساس أنه يقدم صورة مثالية للعنظيم 
البيروقراطي كما ينحت الخال صورة أو نموةجا مغاليا گاملا . رمن الا 


الأخرى "لويبر“ أته أغفل جوانب العلاقات غير الرسمية . وقد أكد" فيليب 
سيلزنيك" ١. ٠١‏ أن التركيب الرسمي هو جائب واحد من العركيب الاجتماعي 


الفعلي للمنظمة » وأن أفراد المنظمة بحفاعلون معا كأشخاص . ريش هنا 
العفاعل قاصرا على أدرارهم الره 
الكثيرة وكشفت عن إطار الصداقة في النظمة والعلاقات النبادلة غير الوسمية ؛ 
رأن قرادا بالطبيحة بيرزون من يين أعضاء المنظمة لبغيروا العرتببات الرسمية . 
وقد أهتم "ويبر" بالصورة والشكل العام الرسمي للمنظمة ‏ وأغفل الطرق 
المختافة العي تؤثر في تشكيل النظمة في صورة غير رسمية . وقد أشار كل من 
"تالكوت بارمسونز” 5ھs0ءةP‏ .7 “ وجولدنز".0«0۲ا«مت .۸.۷ إنى التناقص الذي 
تنطوى عليه نظرية "ويهر" عن البيروقراطبة ؛ " فجولدئر " يذكر أن "ويبر" 
يقول إتها إدارة قأئمة على الخبرة والمعرفة الفية ومن ناحية أخرى يقول إنها إدارة 
قائمة على النظام والتشريع وتعليمات الرؤساء . وما ينهم من "ريبر" أتدلا 
تناقض بين ا لجانبين » وهذا. يعني أن كل مرة يختلف قيها الرتيس مع ا رموس قإن 


ا 


حكم الرئيس هو الأصلح من الناحبة | وهذا افحراض غير واقعي . فقد 
يكون الإداريون غير فنبيت . وأحياتا تتناقض أو تختلف الاعتبارات الإدارية مع 
الاعحبارات الغنية . ولمل من أهم ا لمشاكل الإدارية المحملقة ب 
الصراع بين تعليمات اللوائع الإدارية وبين مطالب الأحكام الفنة والمهنية 
والمستويات المالية في أداء الواجبات . 
وقد حول "تنش کیم" 0¢ 0مداب 8n‏ أ ي 
البيروقراطبة . وطالعنا مفهوم الإدارة المقلاتبة قبيزا لها عن البيروقراطية . وهي 
غي نظره تعضمن اساسا : 
قوة عمل ات كفاع معخصمة . 
- جزا » في مقايل العمل 
عقدا يوضع الأهداف وا لمتسريات العامة للمشتركين . 
والإدارة البروقراطية تتضمن إلى جاتب ذلك : 
. سلطة هرمية فيها بشرف المستوى الأعلى على الأدنى . 
موظفين إداريين بقومون بهمة الاتصال . 
. استمرار العمليات وإجرا ءات العشغيل . 
ولكن على الرغم من هذه الانحتادات إن تحلبل 'ويير' عن البيررقراطبة هو 
من أولى الدراسات الخاصة بها . وقد أثار هنا التحليل كثيرا من الدراسات 
والأبحاث عن العنظيمات الإدارية الرسمية . رالقبمة المحقيفية لصملى ودراسة 
ويبر" تنمشل في كوتها دراسة اجتما 
دالمفهوم العلمي للبيروقراطية إذن بختلف عما تثيره الكلمة في نقوستا عادة 
E SRE‏ الروتين وهو ما يعرف بأمراض البيرزقراطية 
في الإدارة الببروقراطية عندما تحرف عن هدفها الأصلي 


ب دورا ا ایا ت الدول على اخخلاف أشكالها . بل 
ويقال إتها التطور الختمى للحكومات الد وتزداد أهمية النظم البيروقراطية 
فى دول الشرت . فهي التي تقوم بسن الفوانين رالإشراف على تنفيذها » ونعولى 
الإشراف على المشروعات الكبرى الختلفة من اجتماعية وصحية ولقافبة » 


at 


وتعليمية وغيرها . ومن هتا كانت الأهمية الحيوية للدور الذي تلهبه الببروقراطية 
الشعوب . ولعل لك يصدق أكفر ما يصدق على الببروقراطية في 
العميقة » وهي بهذا تعتير النموذج التاريخي لكل ما 
جاء علي العالم نيما بعد من نظم بيروقراطبة . فالبيروقراطية في مصر هي أتدم 
نظام للإدارة الحكومية عرنه التاريخ . 

الحوامل امحددة للنظام البيروقراطي : 

لعل من أهم العوامل التي لعبت دورا كبيرا في تشكيل نظام الببروتراطية 
في مصر ما کن إیجازه في عاملین رئیسیین : 

1 التركيب السكاني + 

يلعب التركيب السكاني قي مصر دورا هاما قي تشكيل نظام البيروقراطية 
ننجد أنه نظرا لتركز السكان في الشريط الخصب الضبق على جانبى وادي النيل 
ساعد على قيام التنظيم الإداري صر من البداية على أساس مركزي . وقي ذلك 
بقول . شارب « إن ذلك هو السبب الرئيسي الذي ححم قيام دولة ذات صبغة 
مركزية عالية وطابع تنظبمي شامل منذ العصرر القليية حتى العصرر الحديخة » 
ويقولأماكس وببر" أيضا « إنه من المؤكد أن نظام المركزية البيروقراطية في مصر 
بقوم على أساس اقتصادي بحيت لم يكن ليصل إلى هذ الدرجة التي وصل إليها 
بدون النيل طريق العجارة الطبيمي » (46 811:۶ ).. 

ب - التراث الحضاري والاجتماعي : 

لعل من أهم المعايير التي تحكم العركيب الاجعماعي المصري هو الاحترام 
دالسلطة التي يتمتع بها الشخص الذي يلعب دور السيد أو الرئيس أو رب 
الأسرة. وهو ما بتمكس على التنظيم الإداري في صورة التبجيل رالطاعة البالفة 
للرتيس من مرموسيه . وترجع أصول ذلك على ما بيدو إلى التراث الحضاري 
النرعوني القديم ."فضي إحدى أوراتق البردي الفرعونية التي ترجع إلى الأسرة 
الثالة بوصى الحكيم بتاح حتب اينه فقول : 

« اتحن آمام من فوئك وأمام رئيسك في شتون الإدارة الملكية حتى يستمر 
بيشاك مفتوحا ويسحمر رزقك ومرتبك جاریا . ولا تمص فإن عصیان من بيده 
السلطة شر مستطير » . 
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وفي مشل هنا اجو من الانقياد والولاء امطلق لممشل السلطة الإدارية تنعدم 
وغوت الشخصية الاستقلالية المبشكرة الخلانة . رينمو بدلها شخصية مرضية 
منافقة مدربة على الخضوع الأعمى ES‏ 
من السمات الأساسية لشخصية البيروقراطيي الصرء 

وكذلك جد أن القيم الاجتماعية ا اتس اتا 
سمات اجتماعية تلعب دورا واضحا في تکوین جو الإا مصر . وأوضع 
مال على هذا كرم الضبافة . فمكان العمل امتداد ا باس من أن يتزاور 
الأصدقاء ء في مكخابهم لجرد الزيا 
الملاقات الاجعماعية من حب ويفغض وصداقة وعدارة بنفس الصورة الي ني 
علیها خارجه . 

ومن السمات الميزة لليبروقراطية في مصر ٠‏ عدء الحسم في الإدارة 
النرده في اتخاذ القرارات حى ولو كان هناك قواعد ممروفة . فاليبروقراطي ييل 
إلى تجنب المسئولبة وعدم -التصرف في اتخاذ القرار أر الإعتر E‏ 
أو الإحالة إلى القير أو الدنم بعد الاختصاص . أو الاحالة إلى الستوي 
الأعلى. ويصل المبل إلى تجنب المسثولية إلي أقصاء عندما بتوافر انعدام الحافز 
الإيجابي على القصرف والخوف من نتائج الحصرف الجديد المستقل . وما قد 
بعرتب عليها من أخطاء قد تؤدي إلى جزا ءات رادعة وانعدام الضوابط والمعابير 
التي تساعد على التحقق من إيجابية التصرف والمكافأة عليها , 

وفي مقالة عن الإدارة التنقيية وأثرها على أداء الخدمة العا 
إن كلنا بشكو س الموظف الحكومي رعدء إحساه بالمسشولبة وعدم انعظامه 
ومراعاته الدقة في عمله ... ولكنا نعلم أن هذه ليست إل خصانص من المجتمع 
الزراعي انتقلت إلى ا لمجعمتح الحضري بصورته الأكثر تعفيدا 

والوقع أن هتاك مايشير إلى تضيبر الإطار الاجتماعي للخدمة المدنبة في 
مصر لا سيما كيار الموظقين . ففي دراسة « برجر » ( 1۹5۷ ) عن البيروقراطية 
في مصر يذكر أن كبار موظني الخدمة المدنية ( الحكومة ) الي عقد مهم 
مقابلات شخصبة يرجع أصلها الاإجتماعي غالبا إلي الطبقة الوسطى العليا وأن 
ربعهم فقط كانوا من أبغاء الفلاحين والتجار . ولم يكن بينهم أبناء عمال 
حضريين. هنا في حيت أن العلومات الحديئة عن كيار الموظقين الإداريين تشير إلى 
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أن ممظمهم من الطبقة الوسطى التي ظهرت من بون طبقة الفلاحين والصال وأتهم 
اكتسبوا خبرة عملية لمدة طويلة في الحكومة أو الفوات المسلحة أو الشركات 
المصرية رالآجنببة حيث بدأوا حباتهم في الوظائف الفنبة الدنيا رترقرا بالعدريج 
إلى الوظاتف الإدارية الوسطى والعليا , 

مشكلات البيروقراطية : 

لعل من أهم المشكلات الرتيسية للبيروقراطية في مصر هي : كيف نطور 
اتجاهات ومسعرى أداء» العاملين في الحدمة المانية إن تشمية القياداث الإدارية 
الصالحة هي خطوة هامة في هذا السبيل . والواقع أن مجتمعنا بحا 
جديد اللشخصية القيادية الإدارية تبسح إلي جانب قدرتها.المهئية وا 
على التوحد الكامل مع المجتمع المصري والا زام بأهداقه . 

ومكن تنمية مل هذه الشخصبة بالطرق الملمية للتضمية الإدارية . وهذا 
يطلب جهدا مرکڙا في نا لعدريب العلمي داخل العمل وخارجه , 
وناحية تغير البيئة المحيطة بهذه القيادات تفسها عن طريق الرقابة الشعب 
والتقد البناء وترذيع الساطات لا مركزيا في عملية اتخاذ القرار . 

والواقع أن الدرلة قد اتخذت خطوة هامة نحو إيجاد نوع من الرقابة الشعبية 
ضد اتحرافات البيروقراطبة بصدور قانون الإدارة المحلية سنة ٠١١١‏ الذي شرع 
نظاما لا مركزيا من السلطة المركزية إلى السلطة المحلية . إلا أن 
النظام كاملا بصورة عملية لم يعم بعد . وريا كان أسباب ذلك سقارمة يعض 
رفراطية اللامركزية وتتافس الوذرارت فيما بينها . وفي هذا العنى 


« إن الحقاليد الشديدة القدة الحهد للمركزية مازالت تمنع تفوبض السلطة 
للمستوی الأدنى من السلم الوظيفي في الوحدات الرئاسية » ويؤدي ذلك إلى 
ترکیز غير ضرورې على اتخاذ القرار من جاتب الرئاسات الإدارية بعد مراجة 
تفصياية مسهبة يقوم بها اموظفون التابعون الذين بكروون في معظم الأحوال 
أعمال زملاهم ERT N PO AEE‏ 
الرؤساء - حتى الوزداء - بأشياء تفصيفية تافهة تستغرق كل الوقت ولا تر 

إلا القليل للاهعمام بالمسائل الهامة الكفيرة » ( 816۸:۲171 ) . 
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ومن ناحية أخرى إن الأخذ في السنين الأخبرة بدأ التخطيط القومي الذي 
أصبع 'مسئولية واختصاص | ظيم المناسب 
للجهاز الإداري والإدارة التنفيذية للحكومة . وهنا أيضا نجد أن تراث الماضيي 
قد أدى بدرجات مشفاونة إلى تحكم الطرق والوسائل الإدارية | ذلك أن 
البناء الراهن للأجهزة ا لحكومية فى الدول المختلفة هو وليد التطور التاربخي ٠‏ 
وفي نفس الوقت يعمل جاهنا على إرساء تقالبده ومؤسساته رالعمل على 
تطويرها . بيد أن الناء لا بستجيب إلا تدريجيا وببطء للتغيرات التي تطراً 
على أهداف الدولة والحكومة . ومن هتا ميل إلى مقاومة العغيير لا سيا مع 
التطورات السريعة في الاتجاه السياسي'. يقول أحد الكتاب : 

د إن مشاكل الإدارة ف في الدول التامية تظهر أساسا كنتيجة للصراع بين 
اا ا . فمن ناحبة تجد أن الإدارة تقوم على أساس 
يم الببروقراطي السالف ١‏ وعليها أن تعمل في مجتمع تقليدي ٠‏ ومن ناحية 
أخرى نجد أن التقديس اازائد للطرق والأشكال الإدارية العقليدية ٠‏ وكذلك القشل 
في تحبين وإصلاح الإدارة يؤدي إلى كشبرمن الصراع ۽ . | ۴.181 :٩0ا۷‏ ) 

وهنا الوضع على ما يبدو هو قريب الشبه بالوضع في بلادنا . ويخضح 
ذلك من بحث عن ننظيم الجهاز الحكومي قدم إلى موقر التنمية الإدارية 
(۹۹۳) وني يره أنه عندما أصبح واضحا أن أجهزة النظام الببروقراطي القائم 
غير قادرة على الفيام بنجاح بتحبل المطالب العاجلة للتنمية الاجتماعية 
والاقدصادية فإن الدولة لم تبد أمامها إلا أ أجهزة جديدة بجانب الأجهزة 
القدية » وترقب على ذلك وجوه تكرار وتداخل بل وتناقض في الوظائف 
والاختصاصات لهذ الأجهزة . ومن ثم أصيحت المراجعة الشاملة للنظام كله 

مسألة ضرورية . وفي مراجعتنا هذه ينبفي أن نعي عدة أشياء من أهمها : 

١‏ - تنظيم البناء الإداري للبيروقراطية على أساس حديث تحدد فيه ا مسئوليات 
رالاخشصاصات بوضوخ مح تفريض سلطة اتضاذ القرار عد مسعوياتها 
الأمتل . 

۴ - تطوير اللواتع والقواتين الإدارية بحيث تتسم بالوضوح وبا مرونة رتسمح 
للمنفذين بحرية الركة 


٣‏ - العمل على تحسين حالة الموظفين وتهيشة ظروف أقضل للعمل وتوفير الحوافز 


وقراطية قد استدعى إحداث | 
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.. رفع مستوى الأدا  الغني والإداري عن طريق العدريب العلمي ا مركز‎ - ٤ 

زد الإحساس بالمسئولية والواجب ولا سيما للعاملين في أجهزة الخدمات 

العامة الذين هم على احتكاك باجمهرر بصورة مستمرة . 

نظام العاملين بالخدمة المدنية الحكومية : 

يكن التول بصفة عامة بأن مرتبات العاملين با مكومة في مصر كما في 
غیرها من الدول النامية ليست في مسحوى نظرانهم في الدول الأخرى . وقد 
كشفت الدراسات التي قام بها «'برجر » على كار موظني الخكومة في مصر 
ومن يينهم رجال وزارة التريية والععلبم أن أكثر من نصف العيئة التي اختارها من 
کبار الموظفین ذکرواآنهم لا يستطبعون الاعحماد على مرتباتهم » وآن ۷۰ متهم 
كانت لهم دخول خارجية أخرى . ومعظم كباز المرظفين الذين عقد معهم 
شخصبة ذكروا آنهم دخلوا خدمة الحكومة لأنه لم تكن هناك فرصة أخرى أرسع 
للعسل » رأتهم كانوا يعتبرون الخدمة با حكومة هي مكان العمل الوحيد 
الحقف » و أنها تحقق الأمن والطمأنينة والاسحقرار بالنسبة للوظائف الأخرى 
وتنظم مرتبات العاملين في الخدمة ا حكرمية على المستوى القومي حسب نظام 
خاص يعرف « بالكادر العام » رتوجد هناك عدة كادرات خاصة آخرى لفئات 
معينة مشل هيئة التدريس بال جامعات وألهيئات القضائية الديلوماسية والق 
المسلحة . وتكون الترقبة من درجة لأخرى في الكادر العام على أساس الأقدمية. 
أي مدة خدمة المرظف . ومشل هذه الأقدمية يتحكم قيها عاملان : 
أولا : الحد الأدنى من الأقدمية وهو ثلاث سنوات كشروط أساسي للترقية للدرجة 

القالية , 
ثانها : الاعنمادات المخصصة للترقيات في كل رزارة أو مؤسسة حكومية. 

ومن هنا وجدت مفارقات في | 
يرقى بعد الحد الأدنى للأقدمية ب 
أكبر قد تصل إلى سبع سنين أو أكثر ولا سبيما بالنسية لموظفيي وزارة الحربية 
والتعليم . فالبياتات الاحصانية تشير إلى أنهم قي وضع أقل بالنسبة لأقرانهم 
في الخدمة المدنية غي جهات أخرى . إلا أن هذا الوضع أخذ في العحسن الآن مع 
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الاهعمام العزايد الذي تيديه السلطات المسثولة في البلاه نحو تسين الأوضاع ٠‏ 
ومن العروق أن لهنه المشكلة تاريخها الطويل في مصر ‏ وقي مرحلة من مراحل 
تطورها سنة ۱۹٤۴‏ » صدر قانون مشهور لعلاجها عرف باسم د قانون المنسيين 
أي قانون الموظفين النسیين في درجاتهم . ویوجیه رقي کل موظف قضی ۱۵ 
في درجة إلى الدرجة التالية . ولكن المشكلة بقيت قائمة بعد ذلك . ولعل أهم 
الخطوات الشي اتخنات بالنسبة للمدرسين جات في سنة ۱۹٩4‏ / 1۹14 
عندما خصصت ٩‏ ملابين من الجنيهات في وزارة الحريية والتعليم لترقية 
المدرسين» ودي ذلك إلى ترقية ٤١‏ ألف معلم . وهناك خطواث كبيرة لححسين 
أحوال المعلمين اتخذت في السنرات الأخبرة . ولكن على الرغم عا نبذله الدولة 
من جهود جادة مخلصة للعمل على رقع المستوى الادي للمعلمين وتحسين 
أوضاعهم فلا تزال الحاجة قائمة لزيد من التحسين 
النسبة للعرقية في الدرجة العليا فتتم على أساس الاختبار مع اعتبار 
أيضا . وينبغي الاشارة إلى أن مايعرف بالترقيات الأدبية ا بترتب 
في الرنبات نظرا لعدم معاظرة الرظائف بالمرتبات . لكنها قد 
تساعد على الترقية إلى الوظاتف الت تقوم على أساس الاختيار » فمثلا المدرس 
الذي يرقى إلى مدرس أول ر مفعش أر ركيل مدرسة أو ناظر مدرسة لا يغريت 
على هذه الترقية الأدبية زيادة قي مرتبه الأساسي؛ لكن مع هذا فإن ترقيتيه لهذه 
الوظائف تساعده على الترقية الاختيارية في الدرجات المليا من الكادر . ومن 
هنا كان لابد من اتخاة خطرة سريعة نحو توصيف الوظاتف التعليمية يتحدد 
مسبوليات الوظيغة وشروط من يترلاهاوالأجر المخصص لها . ويجب أن 
يتحده هذا الأجر في ضوء حجم المسئولية وليس مجرد الأقدمية . 
بين الاصول الفنية واذاصول ابیروقراطیة : 
تتميز المجحمعات الحديشة بوجود نطين سائدين . جانب الأصول الفنية رالمهتية 
وال جانب البيروقراطي للعنظيم الإداري . وتشنرك الأصول المهنية مع ال قراف 
في كثير من العناصر وتختلف فيما ينها . وأهم ما يمبز الأصول 
أولا : أن القرارات المهنية والإجرا ءات تحكمها معدلات ومستوبات شائعة وعامة 
في العالم لا عتمادها على أسس موضوعية . هذه الأسس الموضوعية 
مستمدة من الحقاتق العلمية وا لمعلومات المتخصصة مثلها سثل علم 


ثاغا : علاقة الهني أ أو الفتي بعملاه ب 
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الطب وسن تطبينق هذه المبادئ والأسس على الحالات الفردية . وتعطلب 
السيطرة على هذه المعلومات ا لمتخصصة وإجادة مهارات تطبيقاتها قترة 
من العدريب الحخصص . ولا تختلف الإداروة الببروتراطية في طابمها 
عن ذلك كتيرا من هذة الناحبة . نالتعليمات البيروتراطية تحكمها أيضا 
مبادئ مجرد ثم بکون تطبیق هذه البادئ على کل حالة على حدة ۰ ومع 


اهتيار راش اللرت ر خر ممل اسا دال ال فی تة 
محددة. فسلطة الطبيب علي زياتنه تعتمد على ندهم فيه وقي خبرته 
فى مجال معين . وارج هفا المجال ليس له أي سلطان عليهم . وتحديد 


ودستورها لا يقو أي علاتة عاطفبة مع العملاء . وهذا بالكالي يحمي 

العملاء من سوء الاستغلال الماطفي وبحمي الممارس الغني أو اهدي من 
الانهيار بسيب مشاكل عملاته . رانعدام هذه الصلة العاطفية يكن 
السمارس الهني أيضا من غارسة الحكم الصحيح . وهذه العلاقة تصدق 
أيضا على العلاقة بين البيروقراطيين وألعملاء لأنها تتميز بهذا التباعد 
العاطفقي 4 


رايا : أن المكاتة المهئية تحقق بأداء الشخص تفه . وليس بسيب عواملى ثابعة 


كالجنس أوالمولد . فالنجاح المهني يعتمد على الأداء الباع الذي فق 
ونضعها أهل المهنة .. وكذلك نجد أن البروقراطي يعي 
قي منصبه حسب مؤهلاته الغنية أساسا » ويحكم تقدمه وترقيته في 
وظيفته اععبارات موضوعية رسمبة . 


خاهسا : أن قرارات المهني أو القني لا تعتمد على مصلحعه الشخصية كا ا 


الحا عادة في القرارات التجارية أو إدارة الأعمال . فمن غير المشروع 


e 


للمهني أن يسلك أو بتصرف حسب مصلحته الخاصة في حين 
مشروع لرجل الأعمال ويكون قراره متأثرا بها . فمن غير المقبول مهنيا 
أن يجرى الطبيب عملية ريض ليس في حاجة إليها . في حين أن ن الاجر 
بهمه أن يبي للزبون الشئ ولو كان غير محتاج إليه . وبرتبط بهذا أن 
الأساس المهني يعمد على حاجة الشخص أر الزيون دون نظر لقدرته 
المادية . في حين أن ذلك غير صحيح بالنسبة لتجارة الأعمال . وهذه 
a a EEE‏ 
ساسا د اا ر ین ا إشرافها وهو بخعلف أساسا عن الرقابة 


محكومة بالمعلومات الفنية القي وضعها زملاء مهنخه رهو ي 
بدستررها ونظامها . أما مط الإشراف أو الرقابة قي المنظمات 
البيروقراطبة فيعنمك مصدر النظام فيها على هرم السلطة . والأداء في 
هذه المنظمات البيروقراطية تحكمه الحوجبهات من الرؤساء أككر من 
المعايبر الذاتبة الفنية كما لدى المهنيين . 
ولكن التطور الحديث للمجتمعات أصبع بصورة متزايدة يعتمد على توظيف 
المهنيين قي موسسات وهبثات تظير أجر معين . وأصبح كشير منهم بفضل الميل" 
في المنظمات الرسمية نظبر مرتب ثابت على العمل في القطاع اخاص . ونتج عن 
ذلك نوع من المهنيين يعرف باسم المهنبين البيروقراطيين . رما يحدث في هذه 
الحالة هو أن بعض هولاء المهنيين بظل بعد انضمامه للمنظمة مرتبطا بصورة كبيرة 
بمبادئ مهنته وسطالبها . وتراه بنظر دأئما إلى المساعدة رالعأمين من زملاكه 
المهنيين خارج المنظمة أو داخلها . وهو ما يعرف بالتوجيه المهني . والبعض الآخر 
لا يرتبط طالب مهنته بنفس القوة فيعمل على العكيف مع النطمة الي يممل 
فيها ومع برامجها وخططها . رينصب اهتمامه على الحصول على رضا رقسائه 
الإداريين داخل المنطمة أكشر من رضاء زملاته المهنيين خارج المنظمة . ومل هولاء 
يمشلون الاتجاء الذي بعرف بالشوجيه البيروقراطي . 
والواقع أن النزعة المهنية تحو جعل الرلاء للمهنة أعلى من الولاء للنظام 


HR 


البيروتراطي » قد حظيت بدراسة واهتمام كبير ومحاولات منعظمة لدراستها . 
مشل دراس ” هیوز“ ۸5عں۸ و" رایزمان«ە »ەتە و" کالو" ساد .7 
و"ويلنسكي“ 19ا۷ . ولعل من هم هذه الدواسات أبضا ما قام به" جولدنر" 
#«00«#0 في دراسته المنظمة عن الصراع بين الالحزام المهني رالإداري . وتد 
استخدم 'جولدنر" مقیاما موضوعبا لقياس الولاء لللتظمة الإدارية والاتتزام 


ضعيق للمنظمة ا جولنتر فن راسد إلى أنه مع أن 
يذهب إلى أن كفا ءة ا لجهاز البيروقراطي تزداد بزيادة الخبرة لقني 
التائج التي توصل إليها أي ”جولدنر" تشي إلى أن هناك بعض التوتر بين 

ىة 4 ویین ” حاجات نظامها الاجعماعي 


الفتبة وخط السلطة ٣اك‏ فة عمنا: 
بة وخط السلطة كانت محور اهتمام دراسة طريلة 


فيقومون بالوظائف الفنية ويقدمون الاستشا 
وقد قام ويلنسكي با»«۷:1. على أساس دراسة المحعوى الوظيفي للهبئة 
والوظائف التي يؤدونها في الاتحادات » بالعوصل إلى خريطة برا ء الهيئة 
الفنية في الاتحادآت . وشل هذه ال خريطة تنوع الأدوار الي 1 
الهينة حتى في المنظمات غير المتخصصة نسبيا . وهذه الأدوار تشمل : 
١‏ - رجل الحقائق والأرقام ۷۸۳ مدع۴ فم ا٠۴‏ » وهو الذي يد الرؤساء والقادة 
بالمعلومات الفنبة والاقعصادية والقائونية . 


n 


۴ - رجل الاتصال 2۸ص ات0۵ وهو الذي يقوم بهمة سرية لجمع معلومات الأحرال 
النياسة والنزعات الفكرية والغفائدية في ا لمجتمع الكبير . 

٣‏ - أخصائي الاتمال الداخلي ٠عنةه٠٠؟‏ «دن:٠٠د C٠٠‏ ادمادا وهو الذي يقوم 
يدور سري ججمع معلومات عن أفراد وأعضاء المنظمة رالممليات الضرورية 
لإنجاح الرقابة الداخلية - 
ويبدو من الوهلة الأولى أن تق تقسبم العمل بين خط السلطة والهيئة الننية يحل 

سن مشكلات التسلسل الهرمي الوظيغي . أولاهما مشكلة إعاقة 

نة لعسلسل السلطة الهرمي . ومسكلة التوفيق بين الحكم الإداري 
رالحكم الفنى آي الجائب الفني رالإداري في القرار . نالهيئة الفتية بوجودها خارج 
خط السدطة الهرمي تعتبر وسيلة للاتصال إلى أعلى . رإلى جائب ذلك فإن 

ا EER EEA)‏ ر 


ل أن هذه الغروق الواضحة ١‏ 
الأب الران: فختير ية اقتبة يك أن م تقاربو إجرانية مضبوطة إلى 
هيشة الإدارة لكنه إذا قدم معلومات عكسية تتعلتق بعمل المديرين » قإنه سيجلب 
على نفسه عدامهم وعدم قتهم . وهو م يؤدي إلى عدم قكنه من الحصول على 
هعلومات دقيقة هنهم ني المستقبل . وبالشل قإنه قد يحاول أن يغير في تفريره 
حتی يكتسب صداقة من دونه بهذه العلومات . ولکنه بنعله هذا نع ویخفى 
انعلومات العي تسئ إلى المديرين في المستوى الأدنى ١‏ ما بقلل من دقة هذه 
التقارير وبلتالي بقلل من أهمبتها 


: عن 
المحاسب المسثول عن قسم ا مستخدمين . رإن هذا الأخير هو في مكان من السلطة 
المرعوسيت لا بقل عن السأبق والواقع أنه قي بعض أنواع النظمات 
- كما يشير أتزيوني دا۴ .۸ . تنعكس أدوار أعضاء خط السلطة على من 


ا 


يتولون الوظاتق أو يقومون بافوظاتف المساعدة الصاحبة لذلك فان شركة 
ما قد تستأجر خبراء فى آداء الوظائف الرليسية في المحظمة . وإن الأعضاء 
المهنيين أو الة رمون بعمل بحوث تسريقية أو بحوث عن العلاقات العامة » 
لكن العمل الرئيسي للمنظمة ٠‏ وهو.الإنعاج يبقى في أيدى أعضاء السلطة 

وبالشل يكن القول بأن أعضاء خط السلطة في الجيش سسئولون عن العمل 
المسكري . والهية الفتية تقوم هجرد المساعدة في عمل القرارات الإستراتيجبة 
والتكفيكية مغل التجسس على الأعداء رالمؤن والكجهيزات وغيرها . وفي 
الشرببة والتعليم نجد أن أعضاء هيئة التدرييس يقومون بالرظاتف الرتيسية من 
تذريس وبحث نما تجد آن رجال الإدارة يخولون الوظائف رالخدمات الإضافية 
مشل تسجيل الطلبة وإعداد قوانم أسمانهم وتسكبنهم وتحصيل المصروفات 
وغير ذلك .. ونفس الصورة تيز العمل في المسعشفيات فالأطبا ء الذي بعال جون 
أرضى هم هيئة فنية وليسوا أعضاء فيي خط السلطة الإداري . 

بين الصراع أو الاتلاف: 

قد يحدت صراع أو اتقلاف » بين أعضاء خط السلطة والهيئة الغنية 
ناقش 
heee ne 2 Sa Manaemen‏ . فالصراع ينهم قد برجع 
الإعداه الا E REE DEE‏ الموظنين 


دلحون " ١٠ا‏ . 14 » يعض معادر هنا الصراع في کتاپه ا5« 
الاختلاف في 


على الوق اب دوا مھا فی اید لتكيف لل#غير في النظمة ما دام هنا 
الصراع يقدم للمديرين الحوافز لمسل اسححداثات غير رسمية تساعدهم على حل 
مشكلات العمل وتوسع مدى أو مجال نفرذهم . 


نطببقاته في الإدارة التعليمية : 
بعرف نظام الإدارة لدبتا ما فيه الإدارة التمليسية هذا النوع من التنظيم من 


E 


حيث تقسيم العاملين إلى قنبين وإداريين ٠‏ وقد سبق القول بأن التنظيبم القائم على 
خط السلطة والهيئة الفنية يعطى اهعماما بحفويض السلطات را سوليات . وقد 
أدى هذا آحيانا - ولا سيم في نظم النعليم الكببرة ٠‏ إلى وجود نوع من 
التركيب الهرمي ذي طابع جاف غير شخمي وصار إلاهعمسم مركزا على سلسلة 
الأرامر الهامة وتصده رسائل الرقابة . وأحبانا تت تتناخل المسنوليات 
والسلطات . ونتيجة لذلك كان المدرسون مسنولين مء مجموعة مختلفة من أفراد 
خط السلطة فآصيحت مستولية الناظر نحو منرسته صحندة . وكانت ألوان 
التشاط الجامعي اك ارني تحظى بالقليل من التشجيع ‏ وكن الاتصال رسب ٠‏ 
وينجه إلى أسفل أساسا وكانت الرقابة تتم بواسطة الحفعيش الذي بقوء به 
الرزساء والإداريون . والتعيجة النهائية لذلك أن بعکارية امحلاقة لم 
الفنيين تركت نانمة لا تستخدم . 
وليس معنى الإشارة إلى نقط الضعف القائمة في تنظيم خط السلطة والهيئة 
الف یجب هن المدارس بل إن تشفيذ ذلك يؤدي إلى فوضى ال 
التعليمية . لكن يكن تطوير هذا التنظيم بحيث ينمشى مع طببعة الوظينة 
العربرية وحاجات الأفراد القائمين بهذ الور دراسة حديغة للفنظيمات 
الإدارية للأنظمة التعليمية في النظم الأجنببة الى تمبيز التنظيمات المسطحة 
(الأفقية ) على التنظيمات الهرمية وفي العنظيمات المنطحة تقترب العلاقة 
نسبيا بين المدرسين ومدير التعليم . فالهينة الفنية مكن أن نقدم النصح را مشورة 
لدير التعليم ويعملون كمستشارين للنظار واندرسين عندما يطلب هؤلاء ذلك 
,جال السلطة الغنية لا تربطهم علاقة تسلطية مع النظار أر المدرسين . ويكن 
العغلب على المشكلات المعررفة بننظيم خط السالطة بعشكيل جان استشارية 
2 يرها من وسال النشاط الجماعي التعاوني التي 
تعتبر عناصر مهمة من العنظيم الإداري . ويكن أن تكون هذه المجالس واللج 
من المدرسين والديرين وأعضاء من غير رجال التعليم يثلون نصلحة الجتمع 1 
أتشعطته الاقعصاديه والاجعب: المجالس واللجان على 
هذه الصورة أنها تهيئ الغرصة لاشتراك العأملين. في رسم السياسة التعليمية 
رتعسهل تدفق المعلومات والأقكار بين مخنلك الأفراد الماملين وتساعد هؤلاء 
على زيادة الإحساس بقيمتهم وانتمائهم . 


te 


وبتبغي: أن یکون محور الاهتمام في الإدارة التعليمية بالأنشطة المتعلقة 

جرة الدراست حيث ارس فعلا عملية الععليم واكتساب الخبرة التربوية . وكل 

ما لك من الوظائف والواجيات والخدمات والتسهيلات بنبفي أن ينظر إليها 
فيي ضوء إسهامها في زياهة فعالية الدرس في علاقاته مع تلاميذه . ويقدم 

The Yer hook of hê American الكتاب السنوي لرابطة مديري المدارس الأّمریگبة‎ 

oti of Sebo) minin‏ ثلاشة ميادئ أساسية هي أكشر العصاقا 

بعملية الإدارة التعليمية ووظيفتها : 

١‏ - يجب أن ينوافر للمعلمين حرية العمل وأن يتمترا بسلطة واسعة في تكييف 
محتوى الادة التعليمية والطريقة الخربوية وتنظيم خيرات الحعلم ا برافق 
احتياجات تلامبذهم . 

۲ - يجب أن تحظي المدرسة بسلطة عريضة ومسثولية كبيرة في تطوير وزيادة 
فعالية العملية التربوية وتقويها من ناحية وتدعيم علاقاته مع المجعمع التي 
تخدمه من ناحية آخری 

٠ ينبغي على الوحدات الإدارية ( سواء كانت مجالسى مدن أو محافظات أو‎ - ٣ 
مديريات تعليمية أو وزارة التريية أو غيرها ) أن تضع سباسة أو قواعد‎ 


عامة تحكم كل مدرسة فى مارستها للحياة الذاتية الممنوحة لها . 
وتطييق هذه المبادئ ينبغي أن يأخذ في اععباره تحقق النشاط العماوني في 
تخطيط وتنفيذ البرامج التعليمية على مستوى الفصل والمدرسة ‏ راستخدام 


جهود وإمكانيات السلطة التمليمية المركزية فى مساعدة العاملين فيهما وتنسيق 

جهودهم . ويشير الكتاب أيضا إلى الطريقة التي يكن بها تنفيذ هذه المبادئ » 

فيذكر أنه من أجل ناء العمل الجماعي يتبغي أن تراعي الاععبارات الآتية ٠‏ 

١‏ - اللامركزية لتوفير المد الأقصى من المسئولبية على المستوى الإجرائي الذي 
تدور فيه العملية الشربوية ٠.‏ وهذا يعني بالنسبة للتنظيم التعليمي توفير 
اسعقلال ذاتي للمدرسة وحرية قي العمل للمدرسين . 

۴ - أن تسم E E E‏ 
وتكن العاملين على المستوى الإجرائي هن الاسهام في القرارات السياسة 
العامة . وهذا يعني أن يكون للمدرسة أاتصال مباشرة مع هيشة الإدارة 


e 


التعليمية العليا والهيئات المختصة برسم السياسةالتعليمية 

i‏ ك أكبر عد ممكن من الأعضاء العاملين في رسم وتوجيه السباسة 

بتشكبل لجان ومجالس على كل المستويات 

٤‏ - أن تشكل سجموغات عمل صغيرة من المدرسين رغيرهم لها مسثرليات 
محددة وواحبات واضحة للبرامج القعلبمية 

أن تشكل يعض اللجان الضرررية للقخطيط والتنسيق تكون مهمتها مكملة 

لعمل مجموعات العمل الصغيرة داخل الدرسة وتنوم في نفس الوقت يدور 

الوسائط التي نمكن من الوصول إلى بعض القرارات التي قد تؤثر على آكثر 

من مدرسة . 

تور الخدمات الاستشارية والخاصة لساعدة وحذات العمل المختلفة 

وهنا يمني توشير تسهيلات الإشراف رالحدمات المساعدة للمدارس 

ومجموعات العاملين والمدرسين واللجان بشرط أن يكون توفبر كل ذلك على 

ساس أنها و خدمة » . ويئيغي أن بعولى القيام بهذ الخدمات هبئة تتمتع 

بساطة قائمة ٠‏ على أساس المهارة والمعرفة اخاصة وليس على أساس المركر 


الوظيفي . 

وهکذا نجد أن التاتج هو تنظبم وظبفي بقوء على آساس مبسط خط 
السلطة رالهيثة الفنجة حيث يشل خط إلسلطة فيه أساس وزيع الوظائف 
والفعاليات.وتغل الهيئة الفنية ادمات التي تسهل أدأء هذه الوظائف . وإذا 


نظرن إلى هذا الفنظيم من ناحية الواحبات والمستويات نجد أنه ند من هبتات 
رسم السياسة التمليمية إلى اللطات المحلية إلى المدرسة ثم الفصل ثم المعلم . 
وإذا ما نظرنا إليه من ناحية أدء الوظائف نجد أن اخط في اتجاه عكسي من 
الدرس إلى مجموعات العمل الصغيرة إلى الدرسة بناظرها كمنسن ريسي ثم 
إلى السلطات النعليمبة كمنبن أعلى ثم إلى هيشات رسم السياسة التعليمهة 
کمنسق عام . 
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الغصل التاسع 
اسلوب تحليل النظم 
Systems Analysis‏ 

اسلوب تحليل الفظم إلى ما بحد الحرب العالمية الغاتبة عندما 
ش الأمريكي فما عرق باسم « بحوث العمليات الفرعية»» 
peti Subyetems.‏ ومن هناك انحقل إلى الميادين الأخرى . بيد أن 
الاهتمام به في التعليم بدأ مؤخرا وبدأ يظهر بصورة واضحة من العقد السادس 
من القرن المشرين . وقد جاء هنا الاهعمام تعيجة لتزايد الاهعسام بالعمليم ونظمه 
من تاحية وتركز الاهتمام على اقتصاديات التمليم هن ناحية أخرى. 

سعنص التظام : ينظر إلى حلب النظم على أته أسلوب لمعا جة المشكلات 
بهدف العمكن من الوصول إلى قرارات وبدائل الحلول . ويقوم أسلوب تحلبل النظم 
على أساس الدراسة العلمبة للظم المختلفة » وهو بستخدم في الميادين المختلفة 
ومن بينها ميدان التصليم ٠‏ ويكن باستخدام هنا الأسلوب تعليل نظام معين في 
منظم يرتبط فيه كل بجز» من النظام ببقبة الأجزاء امكونهةله ككل . 
بالنظام ؟ 
يكن القرل قي عبارة بسيطة بأن النظام هو مجموعة من العلاقات الحداخلة 

ذ الدراجة مشلا كنظام بسيط يتكون من 

أجزا ءكشيرة كل منهايؤدي وضيفة معينة . وترتبط أجزاء الدرأجة برظاتفها 
بعلاقات محداخلة تنحم كلها لعدي الغرض الذي صنعت الدراجة من أجله وهو 
دالركوب ». ويكننا أن نستطرد في الناقشة لنمتبر أن الدراجة وراكيها يلان 
معا نظام واحداً يريط بينهما مجموعة من العلاقات المحداخلة كالعلاقة بين 


تستهدف البحث عبن الملول الكل للمشاكل المطروحة بالعنى الرياضي 
هئه اليحرت خلال الحرب العالمبة الائية في إجلترا ثم في أمريكا . 
:ما هو الخط الأمثل لسير قافلة سفن تنقل التموين من أمريكا إلى 
اإقجلترا وبضمن لها أعلى درجة من درجات السلامة من حيث عدد السفن و وزتها 
بجب أن تسيو عليه وامسانة التي تقطعها حى تتلاقى التعرض للغواصات أر الطائرات الألائبة 
ني مواقع محبنة . 


a 


ذراعي راكبها وقدمبه وحوكته ككل وبين مختلف أجزاء الدراجة . وهكذا يكن 
القول بصفة عامة بأن أي شئ تقریبا یکن اعشباره نظاما ني حد ذاته . وسن 
السهل علينا أن نلحظ أن أبعاد النظام تتحدد قي ضرء اختيارنا له وره 
لو كان غرضنا مغلا مصرفة تصميم الدراجة والأجزاء الي تحكون منه فإننا لن 
ندخل في حسابنا بالطيع ما يتعلق بالراكب تفسه كجزء من نظام الدراجة . وإن 
کنا قد نحعاج إلى أن نأخذ في الاعتبار نأئيره على الدراجة نفسها من حيث وزنه 
وقوة حركته على البدال والقرامل وهكذا . ومشل هذه العرمل التي نأخذها في 
حسابنا تعتبر مدغلات خارجية للنظام أي مدخلات من البيثة أو الوسط الخارجي 
الذي يعمل فيه النظام . 

ولكن من ناحيمة أخرى إذا كنا بصدد معرفة التوازن الحركي للاراجة في 


به ن قد تعیپر الراكب جز من نظام واحد بجممهما . 
وهكذا بضع لنا أن لكل نظام حدودا بجب معرقتها والرصول إليها . وني إطأر 
هذه الحدود قنظم الأجزاء في علاقاتها المعداخلة . ويغلف هذا الإطار من الخارج أو 


يحيط به وسط أو بيسئة يعمل فيها النظام تؤثر فيه وهو بدوره يؤثر فيها 
الزات ة على النظام تصرن كما أشرنا بالمدخلات الخارجية للنظاء 
أومدخلات النظام من الخارج . 
د الواقع أن مصطلح النظم التعليمية بستخدم استخدامات مختلفة . منها 
أ استخدام قديم وشائع بين المشتغلين بالتربية يفصد به النظام التعلبمي كجهاز 
بشمل مخعلف أتواع الراحل التعليمبة رالمدارس والمثاهع و البرامج والكتب 
و الانشطة وامعلمين كما يشمل إدارة التعليم وتنظيه و ويله . 
بء استخدام حديث يقصد به التعليم البرنامجي آو التعليم ا برمج 


ج استخدام أحداث يقصه به أسلوب النظم بالمعنى الذي سبق أن عرص به 
فكرة النطام د الذي ت اول الكلام عنه هنا .. 
و يستخدم مصطلع أسلوب النظم في الكتابات المعاصرة معان مختلفة يكن 


أن يز بين ثلائة متها : 
أ: أن أسلوب النظم ني الحمليم بعني استخدام الوساتل الععليمبة من دوائر 
تلفزيونية مغلقة وآلات تعليمية وفوانيس عرض أفلام وما شابه ذلك . 


A 


ب : أنه يقوم على أساس المساثلة بين دقة الأهداق الوظيفية المسعخدمة في النظم 
الهئدسية وبين كحابة يرامع الأهداف السلوكية ‏ وكذلك ء النمافج 
وبين تحليل العمل أو الأبشطة .أو امقررات الدراسية . أي أن أسلوب تحليل 
التظم بهذا ا لمعنى يقوم على أساس تطبيق مبادئ العليم المبرمج على كل 
جوانب القررات الدراسية وأن أسلوب النظم هو سلوب علمي لبناء المقررات 
ن 

ج : .أنه بقوم على أساس تطبيق السبرنطيقا التي سيأتي شرسها على عمليات 
العدريس و الععلم وهلا يعضمن استخدام أسلوب رياضي بععبر فيه 
العقاعل بين العم و المحعلم كنظام يكن تكييفه وموا »مته وأنه بخطع لنقسن 
صور الضبط الموجودة في النظم العصبية للحيوان على سبيل الغال 
وليس عا يعو إلى الدهشة آو الغرابة أن هناك من ينظر إلى مفهوم أسلوب 

التظم على أنه أسلوب غامض غير مفهوم اخترعه أناس ليخفوا به كلامهم النظري 

الأجوف وليغلفوا به الكلام بدلا من العمل على شرح أفكار هي نفسها. قدية. 
إن کل نظام »8 بعكون من نظم تحعية لو فرعية ٠اطد‏ أو جمنى آخر 

هناك ها يسمى بالنظام الكبير1:۲0 و النظام الصغير N۲0‏ الذي بتكون مسن 

نظم صغيرة . نمثلا یکن أن بنظر إلى النظام الععلیمی على انه تظام کبیر یعکون 
من نظم فرعية أخرى كالتعليم الابعداتي و الموسط و الشانوي . ركل من هذه 
تغفسم بدورها إلى نظم أصغو . وبامحل يكن أن ينظر إلى المدرسة على أنها نظام 
كبير وينظر ألى فصولها على أنها نظام تحتي أ صغبر . والنظم الداخلية 
الصخيرة مفيدة لآنها تسهل تصليل النظام الأكبر . وني نفس الوقت يسهل 

التحكم فيها و السيطرة عليها لصغرها ويالتالي يسهل تحليلها . 

و تصنف النظم إلى نظ مفتوحة ونظم مقفولة أو مغلقة . والنظام الفتوح 

هو الذي بسمح بالأخذ والعطاء مع بيئته و المكس صحبح بالنسبتللنظام القغرل. 

ولکل نظام حدود وكل ما هو خارج حدود النظام بعل وسط النظام وبيشته . 
انماط النظم : 
باستخدامنا مرة أخرى لمال الدراجة تقول بأن الدراجة نظام يتكون كما 

أشرنا من مجموعة من الأجزاء ذات العلاقات الحداخلة بصررة ما. هذه الملاقات 


ma 


يكن في الواقع معرفتها وتحدبد سلقا باستخدام الأساليب الرياضية البسيطة 
كما بمكن أيضا التتبؤ بهذه الغلاقات وترقعها 

أما قي حالة الراكب و الدراجة كنطام واحد فإن العلاقات المحداخلة تكون 
أكثر تعقيدا ومن ثم ليس من السهل تحديدها. وقد لا ستطيع أن نتنب في بعض 
الأحيان با سعكون عليه هذ العلاقة . فلو فرضنا أن شخصا وقع ا ام الدراجة 
وهي مسرعة فإتتا ۷ نستطيع أن نتنب بدقة تصرف الراب إزاء هذا اموقك و أن 
كنا تعرقع أنه سيحاول أن يعغادى الاصطدام بالشخص . هنا نجد أن البيشة 
الخارجية قد تفرض على التظام أبعادا من الصعب أن نتنبأً بدقة علاقتها بالنظام. 
أي لا يكن معرفتها أو تحديدها سلقا. وهكذا يكن أن فيز بين توعين أو نمطي من 
النظام . 

ا النظام الهحدد ما0 : 

وهو النظام الذي يكن تحديده سلغا وبكون من الممكن معرفة أو وصف كل 
الملاقات المعداخلة التي تريط بين أجزاته . كما يكن في ظل ظروف العمل 
العادية للنظام أن نتنباً أو نحوقع اسنجابة النظاء في أي وقت وتحت آي تأثبر من 
البيئة أو الوسط الذي يعمل فيه . 

- النظام الاحتمالي عنناتادط : 

وهو النظام الذي تتعقد علاقاته الداخلية في ارتباطاتها بالمدخلات الخارجية 

ليع أن تحدها سلقا بدقة أو نعنباً بها أو ندوقمها بدرجة عالية من 


بدرجة لا ن 
الضبط . 

وتتباين النظم في درجة تعقد علاقاتها المتداخلة ونقا لتعقد النظام تفسه 
وتبعا لععدد أيعاد؛ ر المنإصر المكونة له . فسحرك المي بالطبع ن 
أكشر تعقيدا من الدراجة لكنه يشترك معها في بعض الوظائف و الأهداف 
وينتمي مصها إلى تفس النمط المحده للنظام . ربكن أن نضرب أمخلة أخرى 
للنمط المحدد المعقد للتظام بالحاسبات الإلكترونية وآلات التشغيل الذاتي . 

ويندرح تحت هذا التمط الاحتمالي نظم تتباين في درجة تعقيدها . وهي في 
أبسط صورة يكن أن غل لها برمي قرش في الهواء مائة مرة لعرفة عدد ا رات 
التي يستقر بها على وجهه أي تظهر الصورة . 


جوک 


فهنا ا محال للنظام الاحعمالي البسيط . أما النظام الاحتمالي العقد نيمكن 
أن نضرب له مثا الاستجابات الشرطبة » ومنه أيضا التطام الاحشمالي شديد 
التعقيد ويندرج تححه نظام الجهاز العصبي وا مخ ويشمل أيضا التريبة رالحعايم 
كنظام . وهكذا. يكتنا أن تلخص كلامنا. السابق عن أنواع النظم قي الجدول التالي 
الذي يقدمه لنا "ستاقورد بير" لتصنيف النظم حسب نوعها 


زط النظام یط سعد بالغ التعقيد 
دد ل الدراجة . .اللات الحاسبة 
آلات العشيل الذاتي 


رمي قرش في الهو ا الاسعجابة الشرطية .| « الجهان المصبي 
اعتمالي للخ . 
» التريبة والعمليم 


إن مشل هذا العصنيف مفبد لآنه يساعد في اخدبار الأسلوب الذي بعناسب 
مع دراسخه نظام معين .ذلك لأن اختيار مشل هلا الأسلوب يعوقف على تيع 
النظام . فدراسة الشمط المحدد تعطلب آسلويا غير الذي بخطلبه النمط الاحتمالي . 
ا ا ا م ا د ا غير اللي بتطلبه الثيع 


کی ن اختيار الأسلوب اللات ا » فهتاك بالقعل أساليب لدراسعها 
تقوم على ساس أصول علم السبرنطيفا . 


السبونطيقا مارك : 
تقوم الفكرة الأساسية لعلم السبرئطبقا علي أساس أسعخدام قرة العقول 
الالكتروتية و التحكم فيها بدرجة عالية للقوصل إلى عل المشكلات بالغة 
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التعقيد . ويعتقد كشير من علماء السبرنطيقا أنهم سبتمكنون من استخدام قوة 
عقل ألالة الإلكترونية بدرجة تصل إلى مستوى ذكاء العقل البشري إن لم تزد 
عليه 


تنقسم السبرنطيقا كعلم إلى عدة ميادين فرعية ٠‏ فمنها السبرنطبقا 
الاجتماعية التي تقوم على النماذج الاجتماعبة . رمنها السبرنطيقا الرياضية 
الدي تعني بالطرق والأساليب الرياضية . ومنها السبرنطيقا البيولوجبة التي تقوم 
علي النماذج البيولوجية ومنها السبرنطيقا السلوكية التي تقوم على فاج 
السلوك الإنساني وبخاصة ما بععلق بالجائب المعرفي . رمنها السبرنطيقا 
الاقعصاد بة التي تعني بنماذج النظم الاقصاد بة و انتنظيم و الحشغيل الذاتي 
التريوية وهي التي نهمنا هنا . 
وتقوم السبرنطيقا على أساسين رئيسيين ؛ الماثلة «٥0٠.٠«٠ء‏ وتعني نقليد 
السلوك الإتساني . والتوليف كا٠اد«؟‏ الذي يعنى بالغايات لا بالوسائل . 
بمعنى أن العوليف لا ييحم بكون النظام يعمل بالطريقة التي ل 
وإغا بكون النظام محققا للغرض امنود وهو تقديم نظا م صناعي عمل بلک 
القرار وحل المشكلات . 
المكسسية لتصحيح السا غه 
على زر المصحد فإتك بهذا تمطبه أمرا يتصرف ب طلبك للصعوه أر 
الهبرط أر الشوقف في دور معين . وكذلك الأمر بالنسبة للضغط على أزرار 
مفاتيح الكومبيوتر في لوحة المقاتبع رهكذا . 


النمافج : 

يجرى عادة قغيل النظم تستهدف محاكاة الواقع إو الاقشراب منه ٠‏ 
وهناك ثلاثة أنواع رتيسنية من النماأج : 
١‏ . النموذج التصويري ويكون عادة بالرسوم 
٣‏ . النموذج التمشبلي ويكون عادة بممل نموذج مادي يطايق النظام الأملي. 
٣‏ . النموذج الرمزي ويكون عادة باستخدام الأساليب الرباضية البحتة 

وهتاك قبود بالطبع على استخدامنا للنماذج نرا لما قد بتضمنه هذا 


tet 
: الاستخدام سن مزالق وأخطار . من أهمها‎ 


١‏ اعتبار النموذج أنه بالفعل النظام الأصلي و ليس مجرد موذج 
۲ تحميل التموذج فوق طاقته فيما يحعلق با يكن أن 
ي 


- تبسيط النظام الأصلي قبي غوذج لدرجة كبيرة . 
٤‏ اسحخدام فوذج جامد لمشيل فوذج دبنامي 


الصندوق الأسود : 
مكتنا أن فيز ثلات خصائص رنيسمية لنظرية نظم السبرنطبقا لها بصفة 
خاصة علاقة يالنظم العمليمية . وهي : 
ولا إن النظم التعليمية هي من النمط الاححمالي بالغ المقيد للنظم . ولذلك 
تحتاج إلى الإحصا عات و العلومات والأساليب الأخري التي يكئ أن 
نحشدها لكي نحاول السيطرة علي التظم و ٣‏ 
ثائيا : إن للنظم العمليمية هدفا يعمغل قي تريية الأقراد وتزريدهم بالمهارات 
والمعلومات و الامجاهات التي تساعدهم على الحياة السوية في مجتمعهم . 
وللحصول على المخرجات الطلوية يجب العحكم في إطا ار المحتوى التربوي 
أو التعليمي وآ یکی ونیا ال ن لین ا 
العكسبة . و السيرائطيتا ة خاصة دراسة كيف يكن لشل هذه 
خذية العكسية أ ا 
الا : إن التمط الاحخمالي للنظم وهو الذي تنتمي إلبه النظم التعليمية » يثل 
أهمية خاصة لا سيما. في السنواث القيلة القادمة . وهذا المفهوم يساعدنا 
في النظرة إلى التظام كوحدة محكمة الإغلاق فل الصندوق الأسود . وله 
مدخلات تصب فيه ومخرجات تخرچ هئه . وقد یکنا أن تحدد كيف ت 
المخرجات تبعا لتغير المدخلات بصورة ما وقد نتمكن من التحكم في هذه 
العملية دون أن يكون لزاما عليتا معرفة ما يحدث بداخل الصندوق الأسرد 
على وجه القحديد . وبهنا تستطيع أن تتغلب على المشكلات التي تشيرها 
النظم التمليمية باععبارها نظا احعمالية بالغة التعقبد . وينحصر عملنا 


rir 


في الريط بين المدخلات المخرجات باستخدام المنغبرات المناسية . ويرى 
علماء السبرنطيقا ومنهم باسك خ۴ و هودج عوله:! أن أسلوب الصندوق 
الأسود يحمل في طياة أملا كبيرا للعحكم في العريية في المسعقبل . لأن 
من أكبر الشكلات التي تواجهها التربية في الفترة الراهنة هو عدم وجود 

ية وأنالمصدر الوحيد الذي يكن أن يعلق عليه 

أساليب الضبط و التنيؤ على أساس ما 
O E‏ 


اا کل اا لطر 


يرام ) والصملية (ع) 
والاسحجابة ١‏ س ) . وفكرة العوامل المحوسطة عند « هل » على سبيل 
المثال وهو عالم معروف من علما ء النفس التعليمي . تقايل فكرة الصتدوق 


الأسرد 


الهدف والمفهوم : 

إن البدف الرئيسي لتلحليل النظم كأسلوب بنصب على دراسة النظام من 
خلال تحليال الملاقات العيادلة بين المدخلات والمخرجات بهدف التوصل إلى ممرقة 
مدى كفاءة النظم وإنتاجيتها . وهكذا يكن أن نظر إلى أسلوب تحليل النظم 
على آنه علمی وطبغي ومنطقي يكن باستخدامه عمل القرارات وحل المشکلات . 
أسلوب المدخلات ر المخرجات رالعملية التي تربط بينهما + إكن 
يم النشاط في كثير من مجالات الحياة البشرية . فقي الؤراعة 
بذرة التي تبر في الحقول والسميد والري و الحدمات الأخرى كلها 
مدخلات » والزراعة هي العملبة الإنتاجية وناتع المحصول يسمى بالمخرجات 
رمان أن ناخ مقالا مشابها قي الشتاغة . رقي امات الصنمية إمعبر فمل 
الأطباء و الممرضات والمرضى والمباني والعقاقير والأسرة والأغطية والطعام كلها 
مدخلات . وعسلية مما بة المرضى هي الصملبة الإنحاجية وشناء المرضى أو موتهم 


Hk 


يكون هو الناقج أر ا لمخرج . 
وبا حل يكن ممالجة المدخلات و الخرجات التمليمية 
تشمل التلاسيذ و العلمين و المديرين و المفخشين 
والعجهيزات و المخاهج والكعب والمعامل . وعسلية التعليم هي ما يجري أً 
استخدا ام کل هذه المدخلات . ا امخرجات قهي مر شاق لصعوبة تحديدها ق 
أحد معثيها كل شخص بغادر المدرسة في سن 
E .‏ تلك ٤‏ 


a EN)‏ غير محددة لايمني بالضرررة 
من المعنى شكفبر من الأفكار التي تعمل بها عادة غير محددة ولكتها تععبر 
أدوات ضرورية لاعفكير 


وتحليل النظم في التعليم بشبه في بعض جوانبه ما يفعله الطبيب عندما 


المؤشرات EEE‏ بالجسم و البيئة ٠‏ مفلل ضريات القلب 
والدم ء الضعط والوزن والطول والأكل و الوم و البول والسكر والخلايا البيضاء 
والحلايا الحمراء . و من هذه الأشياء » يستطيع أن يحكم على أجزاء الجسم كله 
وینا. علبها ي يصف الدوا ء الذي بساعد الجسم على العمل بصورة 
أنضل . و ما يفعله الطبيب في تحليل الجسم البشري تصمله الإدار الحديغة في 
تحليل النظمْ للعمليات و الخطط الختلفة في الميادين المختلفة ومتها يدان 
التربية. 
ولا بقحصر القصرد بالنظام التربوي على المراحل التعليمية المخعلفة لظام 
التعليمي المدرسي . وإغأ بشمل أيضا البرامج التربوية و التعليمية للقعليم غير 
۔ د منع أن النظام التریري یختلف اختلاقا كيرا عن جسم الإئسان فإنه 
يشخرك مع بقبة الممليات الإنعاجية في أن له مدخلات مء تخضع مما 
يسى «عملية ٣٠:۹۰‏ » لكي تصيح مخرجات ا٠0‏ تحقق قي النهاية أهداف 


te 


النظام jere‏ . و تكرن هذه المناصر وحدة دينامية » و إذا أرونا تقريم النظام 

من أجل زيادة كفاته أو فعاليعه أو تطوبره فإته بععين دراسة العلاقات بين 
مكوناته الرئيسية ني منظور كلي شامل ( 0:7.128 ۵۳ ) 

تحليل النظم والإتتاجية التعليمبة : 

يرتبط تحليل النظم والإنتاجية التعليمية ارتياطا وثيقا . ذلك أنه إذا قلنا إن 
امدخلات التعليمية تشمل خدمات جميع الناس الذين يعسلون في الحمليم وسن 
بينهم التلاميذ وخدمات رأس الال والمعدات التي بعملون بها فإن المخرجات هي 
نحبجة ما عملوا . أما ما يعملونه قهي عملية ' اج فإذا فهمتا أن مدخلات 
التعليم يكن أن تقاس و ترتبط بالمخرجات فيمكن أن نطلق على مقاونة العلاقة 
بين هذه المدخلات و المخرجات اسم انتاجية العمليم 
المدخلات إلى | 


. رالإتعاجبة هي نسبية 


لإنتاج أو حن تنغير 
وتعضمن الإلحاجية فى مقهومها الأسلى 
کر الك إا قبت نانع مام ن -. المستخدمين فبهاً فإنك 
بحسب کل رجل ‏ فذہ E AD‏ 


ج ميو a‏ الفرد الواحد في 


الإضافية العي تعزايد بزيادة الأفراد. وإذن فالإنعاجبة الخي تقاس بهذه الطريقة 
نتضمن بطبيعة الحال أن تكون مخرجات الصناعة نشيجة عمل الاس المشتغلين 


بها . بيد أن هذا العصور يمعبر ناقصا إذا نذكرتا أن هناك أنواعا من الصئاعات 
PES PRR EEE ES‏ 


ا . وهتا تيد أن ١‏ پاچ 
أن یپ مقن ای رمات رآ الال کل ما ا E‏ 
الال المستخدم يكن أن يكون هناك ما قيمته مائة جنبه من الإنتاح ولذلك لكي 
نحصل على مقياس صحيح للانداجية يععين علينا تقييم كل المدخلات في مقابل 
كل المخرجات . وما يجعل المشكلة معقدة إلى درجة كجيرة أن الماخلات و 
المخرجات غير معجانسة لعنوع المتاصر الداخلة أر الخارجة وهي لهذا تحعاج إلى 


کے 


لیل حابي مشل تظام التقود و الأسعار . وهثاك اقتصاديون آخرون لايرون مل 
هذا الدليل أو المقياس عكتا ‏ وهذه هي المشكلة الأساسية » ومهما کان الأمر فاته 
يجب أن يفهم أن الإنتاجية هي العلاقة بين المدخلات و المخرجات كما أشرنا 
مدخلات النظام التعليمي : 
بحلل قبليب كومز المدخلات الأساسية قي النظام التعليمي إلى العناصر 
الآية 
- الآهداف و الأرلويات رهي القي توجه النظام الععلبمي . 
- العلاية ؛ والهدف الرئيسي سن النظام هو تعليمهم . 
-الإدارة الععليمية : وهي التي تشسقق وتوجه هذا الثظام . 
- البناء القعليمي و الجدول الؤمني . . 
- المحتوى + وهر خلاصة ا يحصلى عليه العلاميذ من المعارق 
- العلسون : ومهمتهم مساعدة التلاميذ على التعلم 


- الإمكانيات المادية : التي تساعد العملية التعليمبْة وتسهل أدا ها .. 

-التكنولوجيا : و تشمل كل الأساليب التكنولوجية التي تستخدم في أداء 
عمل معن . 

- ضوابط التحكم في توعية العام . 

-البحوث العلمية . 

-التکالیف. 


ويضيف إلى التحليل السابق مدخلات أخرى لها مكونات ذات صور مختلفة 
اسعوردت من ا حارج (معلمون جاب ۔ تلاميذ أجانب . طرق ومناهج للقدريس 
مستوردة من الخارج - أجهزة تعليمية من الخارج ) وهناك أيضا مخرجات من 
النظام التعليمي للدرلة (معلمون تلامية ‏ أفكار جديدة في الناهج ) وهذه 
تصدر إلى الحخارج » ويذلك تكتبل الداترة للعجارة الشعليمية العالمية 
(ecombsp.131)‏ . وقياس المدخلات في النظام التعليمي ليس بالآمر السهل ٠‏ 
وأول تقطة تشير إليها هي أن ة رأس الال المستخدم ف في التعليم ليس من 
السهل تحديدها . يضاف إلى ذلك أتنا إذا أضفنا تفقات التعليم إلى ننقات 


N 


الوقت الذي يدفقبه الدلاميذ فهنا تدشاً مشكلات معقدة ١‏ فماذا كاتوا يكسبون لو 
أتهم اشتغلوا في وظائف ؟ وهو ما يسمي أهل الاقتصاد بنفقات أر تكاليف 
الفرصة البديلة 0051 yانصس٣0‏ مو0 . 

و من ثم قإن قياس المدخلات لابخلو من الغموض الظاهر . يضاف إلى ذلك 
أن العملية التعليمية نفسها وهي التي من خلالها تتحرل المدخلات إلى مخرجات 
هي عملية يحيط بها كثير من الغموض . رفي تأكبد ذلك يشبر جون فيظي 
۸12¥ إنتا نقول هذا بصراحة تامة لأن كشيرا من العمل الحالي عن إنحاجية 
الععليم يتمد على افتراض أن المدخلات و المخرجات وما بينهما من العمليات 
معروفة ومفهومة وهذا غير صحيح . 

مخرجات النظام التعلبمي : 

تشمل مخرجات النظام التعليمي أ «كثيرة منها على سببل المثال القمم 
وامفاهيم رالا#جاهات و الأفكار و العخيرات السلوكبة التي طرأت على التلميذ 
وأثرت في نظرته إلى الأمور . وينبغي أن فيز بين ا فذخرجأت التامة ويقصد به 

یذ ر المخرجات الناقصة ويقصد بها 


التلامينالراسبون أو التلاميذ الذبن يتركون التعلبم مبكرين طواعبة أو كرها . 
رمن الصعب جدا الوصول إلى تقدير دقيق لمخرجا م العمليمي . إة أته من 
العسير قباس هه المخرجات » ويرجع ذلك إلى سببين رنيسبين 

السب الأول : أن الخرجات التعليمية غير متجانسة بدرجة كبيرة إذا 
قيست بغيرها في الميادين الأخرى كميدان الصناعة مغلا. رتصبح عملية 
النتانج الإجمالية لأاتعلم معقدة إلى حد بعبد لانعدام التجانس في المخرجات 
وتوزیمها بین مخرجات تامة وناقصة . 

السيب الغاني : أن المخرجات التمليمية لا تباع و نشترى كفيرها من 
المخرجات . وليست لها قيمة إو سير في السوق كسلعة. ومن ثم يصبح من 
الصعب تحديد القيمة الحقيقية للاستشمارات التعليمية بالنسبة للتنيجة الشاملة 
للتعليم ويتعذر إعطاء قيمة للمخرجات التعليمية ككل . 

بيد أن بعض الجهود الراهنة تؤكد صراحة أنه يكن قياس مخرجات النطام 
التمليمي ككل بصورة كاملة . رلاشك في أنه لو كانت المخرجات محددة قياس 
رقمي بسبط تسبيا مشل عد التاس الذين يجتازون الامتحانات بنجاح ٠‏ وأن هذا 
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القياس بتغبر برور الزمن فحيننذ يكون من المحكن القول بأن الخرجات قد 

ارتفعث أو هبطت . ولكن هل لمشل هذا المقياس ممنى إجرائي ؟ إن المقياس الذي 

- مشل نعاتع الامتحانات - ليس إلا جا مئ نائج معقدة لعملية 
أجشماعية شديدة الععقبد . 

واسعخدام أسلوب الثقارنة با مخرجات المالمية للععليم لا تكون له فائدة كاملة 

إذا قصد به أن يكون نوعا من مؤشرات الكفاءة التي تستخدم بها الموارد في 

اتی عم اي أجزاء أخرى من الاقتصاد . 


تطلبل النظم والإد 
إن تحليل الم كأسلوب قي الإدارة متبع في ميادبن الإ 
بيتها التعليم . ونورد هنا على سبسيل المشال الدراسة التي تام بها في الإ 
سخوجديلي 8108611 العروفة اسم تظرية الناتج الكثظيمي ۵۰ 0نا »ددع0 اه و0 
۷ و استخدم فیها آسلوب تحلیل النظم . 
وكان الهدف من هذه الدراسة معرخة تأثير سلوك الأفراد على ناتج المنظمة 
التي بعملون فيها: وقد استخدم في هذه الدراسة أسلوب تحليل النطم وعلى 
ز بين المدخلات وتشمل أدا ء الأقراد و تفاعلهم ر توقعاتهم . والخرجات 
وتشمل الناتج والروح المعنرية .و التكامل بين الماخلات والمخرجات ٠‏ والعرامل 
الوسيطة وتشمل البناء الرسمي لمنظمة وترزيع الأدوار . ويضح من هذا 
النسوذح أنه وضع معايير صحددة لكل من المدخلات والمخرجات والعرامل 
الوسيطة . ولحفسير هذه الدراسة معنى آخر ثول . إن حصيلة أو تاتج أي منظمة 
تحده بشلائة معابير : ها تنجد ( الإنعاج ) » واروح المعنرية التي تسودها . 
والتكامل الذي يربط بينهما . ومن أجل تحقيق أهداق المنظمة يقوم الأغراد 
بالإسهام في ذلك بأداتهم للعمل وما يتصل بذلك من التفاعلات بينهم رالعرقعات 
الي تسود ببنهم وهو ما يشل المدخلات السلوكية . هذه الماخلات تتغير حسب 
التركيب أو البناء الرسمي حسب الأدوار التي خصصت للأفراد لاقيام 
بها. وتنحدد الإنتاجية بأداء الأفراد ومتغيرات هذا الأداء من حيث الوظيفة 
والمسشولية. ولكن الأداء نقسه يعأثر بالتفاعل بين أعضاء المنظمة . وتوقعات 
الآخرين لأدائهم . 
وبالئل يكن القول بأن الروح العترية هي بصفة رئيسية محصلة التفاعل بين 


أسأسه 


NA 


أفراد النظمة في تأثرها باعتبارات ا مكانة والسلطة لهزلاء الأفراد في عملهم . 
ولكن التفاعل نفسه بعغير حسب أداء الأفراد والتوتمات النتظرة منهم . وبئفس 
الطربقة نقول إن التكامل بتحدد بصفة رئيسبة بالتوقعات المنتظرة من الأفراد . 
وهذه التوقعات نتأثر بالغرض النشود و العسبات المطلوية ؛ رلكن العكامل نفسه 
يتغبر حسب أداء الأقراد والتفاعل الحادث بينهم . ريكتنا أن نلخص الكلاءم 


السابق في الجدول العالي: 
المدذلات المواسل الوميطة العغرجات | 
الوا الملوت البتاء وریب رکب "لادرار انحصاة او 
الرس أ 
7 الوظيفة Kur‏ ا د 
تغاعاعم الكانة السلطة # الروح العوية 
«الملات التكامل 


ويعنبر فيليب كومز أشهر من استخده هذا الأسلوب ني تحليلة للنظه 
التعليمية المختلفة . بيد أن استخدام هذا الأسنوب في مبدان التعليم مازال 
محفوفا بکیر من الزالق » وتواجهه صموبات کشیر' الخسوض كشير 
هن جوانبه . ويرجع ذللك بالإضافة إلى ماذكرن إلى عوامل مجختطفة تدور في 
معظمها حول طبيعة الماملل البشري كعامل معخير باستمرار . يضف إلى ذلك 
E‏ 


SE 0 a‏ لتقم على أنه جرم 
العملية التعليمية من طابعها الإنساني ١‏ 3لءم:بنا) . 

ومع هذا قإن أسلوب تحليل النطم مفيد لرجال الإدارة التعليمية من حيث أنه 
أسلوب علمي حليلي يزيد من قدرتنا على فهم مكونات النظام العمليمي في 
أبعاده المختلفة ؛ وسن ثم نستطيع من خلال دراسة العلاقة بين مكونت هذا 
الظام أن نرشع سن كناءة انظمعنا الععلبمية . 


يالاد 


الغصل العاشم 
الحوافز ودورها في الإدارة التعليمية 


يرتبط موضوع الحوافز بدوافع الممل . أي لاا يحمل الإنسان ؟ وما الذي 
یدفعه ویحفزه على العمل ؟ وقد كشر الحديت في السنوات الأخبرة عن الحواقز 
باعتبارها موضوعا يحظى بأهمية متزايدة من جانب رجال الإدارة ودارسيها . 
وتستند المعالجة العلمية لموضوع الحواقز في أساسها إلى بحوث علم نفس والنتائج 
اللتسمدة منها وكذلك التجارب التي أجريت في ميدأن الإدارة . 

والنقطة الأساسية الحي يسعند عليها موضوع الحوافن قي ميدان الإدارة وعلم 
النفس على السواء هو القرق الحادث بين الطاقة الكامنة لدى الفرد ومقدار ما 


في المصانع وغيرها من مواقع العمل. 
ومن هنا نستطيع أن نفهم بسهولة سر اهتمام رجال الإدارة بزيادة مستوى الأداء 
لدى الأنراد وزيادة معدلات إنعاجهم واستخدام الحوافز كوسائل فعالة في هذا 
السبيل . ويرتبط الحاقز بالجزاء سواء كان عقاباً أو ثوايا » وبهذا ا معنى يكون 
هتاك نوعان من المحوافز : 

. الحوافز الإبجابية وهي التي نقوم على أساس العرغيب والتحبيب‎ - ١ 

۲ - الحرافز السابية وهي التي تقوم على أساس العخويف والترهيب 

وکلا النوعین من الحواقز بنقسم بدوره إلى حوافز مادية وأخرى أديية معنوية. 
ويأتي في مقدمة الحوافز الإيجابية الال باعنباره أول ما يتبادر إلى الذهن كباعث 
على العمل والنشاط وزيادة المبذول من الطاقة الكامتة لدى الأنراد . أما احرافز 

ختلفة المعتوية والمادية منها على 

السواء . وهنا يبرز سؤال طبيمي : أيهما أجدى وأحسن * الحوافز الإيجابية أم 
الحوافز السلبية ؟ عا لا شك فيه أن لكلا التوعين من الحوافز دوره في اسا 
الأثر المنشرد وا المطلوية . ولكل منهبا أيضا مواققه راستعمالاته الخاسة . 
وقد بكون استخدام أحد النوعين في موقف معي أجدى وأكثر فعالية نما لو 


ta 


استخدم النوع الغاني . ركلا النوعين أيضاً يحمشى مع طبيعة اللفس الإنساتية 
ومع ما أقرته الشرائع السمارية من ثراب وعقاب لتهذيبها وتأدببها وسيرها في 
الطريق الصحيع الذي رسمته لها هذه الشرائع . بل ويتمشى أيضا مع ما تسبر 
عليه عليه القرانين الوضعية والعرفية من الأخذ بكلا الأسلوبين في تقويم السلوك 
اابشري ودفعه فيي إطار النظام المرسوم كما تحدد؛ هذه القرانين والأعراف . رمن 
هذا يتضعح المعنى الذي أردنا أن نؤكده وهو أن لكلا التوعين من الحواغز تأليره 
وفعاليحه في تنظيم السلوك البشري في إطار معين . هلل يعني هذا أته يستوى 
استخدام أي النوعان ؟ أو معنى آخر هلي يستوى التوعان في الأثر ؛ والنتبجة 
بسراء ۲ آم أن هثاك فرقا بين النوعين على الرغم من إحدائهما نفس 
للاجابة على هتا السؤال نستمين ببعض النتائج المعروفة في علم النقس 
السعخلصة من واقع العجارب العي أجريت ني هذا اميدان لدراسة أثر كل من 
اشراب والعقاب في تغيير السلوك أو تعديله . أولى هذه احقائق تنمشی مع با 
سبق أن أشرنا إليه وهو أن كلا النوعين سن ا لجزا ء بحدث نفس الأ 
ة هذه الحقائق هي أن العقاب أسرع من الشواب في إحداث الأثر المطلوب ء 
أن أسلوب العقاب يأني بنتيجة أسرع من الشواب هذه احقائق هي أنه 
على الرغم من تساوي كلا التوعين من الجزاء في إحماث العأثير المطلوب قإن 
العاثير الحدث تخيجة للعقاب یکون مز ار وجوده مرهون استمرار 
«جود الباعث عليه وهو العقاب . أما التأثبر الحادث نتيجة للشواب فهو أبقى 
أكشر استمرارا ححى ولو غاب الباعث على الأثر . وهذا يمني أن الشواب بحدث 
يستمر فترة أطول من || E E‏ یس یسا ان 
الحرافيز الإيجابية والحوافر السلبية تحدثان نفس الأثر المرغوب إلا أن الأولى أكفر 
دواما واستمرارا نسمبيا من الثانية على الرغم من أن الأثر يحدث بسرعة أكثر 
في حالة الحرافز السلبية . 


الحافز اإيجابية واهميته النسبية : 

سبتي أن أشرنا إلى أن الحوافز الإيجابية تقشم إلى نوعين : مادية وأديية 
معنوية . وأن الال يأتي في مقدمة اخوافز الما والواقع أن موضوع الحوافز 
'ادبة قد لقى اغتماما كبيرا من دارسي الإدارة من عارسعها في الشركات 


tat 


والمؤسسات العجارية والصناعية . ويرجم ذلك بالطبع إلى أهمية زيادة ممدلات 
الإنتاج بالنسبة لهذ الشركات والمؤسسات من ناحية وإلى أهمية الادة أو المال في 
حباتنا ا معاصرة كوسيلة هامة ضرورية ني تحقيق مطالبنا وحاجاتنا الممبشية من 
ناحية أخرى . فقد أصبح للمال قيمة كبرى في عالمنا الحديث لدرجة أنه أصبحع 


فت وتطورت حضارة ا مجتمع البشري زادت مطالبه الحضارية وزادت 
ومطامح العاس في الحمياة . وبالعالي يسعون إلى رفع مسعرى معميشخهم 
وتحسينها. والال بالطبع هو أقرب الوسائل إلى تحقيق ذلك لدرجة أن كثيرا من 
الاس بخصورون أن المال هو الطريق إلى السعادة . ولكن على الرشم من هذه 
الأهمية والهالة الكبيرة التي يحاط بها الال إن هناك من الشراهد والأدلة ما 
يدحض هذا العصور لأهمية الحافز المالي. من هذ الأدلة تعائج الأبحاث العي 
أجريت على قطاع العمال ققد كشفت هذه النتائج عن أهمية الحافر المادي على 
مستوى الحد الأدنى للأجر فقط » أما إذا زاد الأجر عن هذا المستوى با يكفى 
الوفاء بالحاجات الأشاسية فإن أهمبة الحافر الادي. تقل . وتزداد بالتالي أهمبة 
بعض الحوافز الأخرى غير الادية ما سنشير إليه فيا بعد . أما الدليل الثاني 
فهو ما ورد عن تفضيل العمال المتعطلين للممل حتى ولو قل أجره عن قبمة 
الإعانات المالبة والاإجعماعبة التي يتلقونها من الحكومة أثناء تمطلهم عن المسل. 
أما الدليل الثالت فهو ما تلاحظه من ميل التاس إلى العمل حشى ولو كانوا في 
غير حاجة ماسة إلى الال . وفي مقدمعهم الأنراد كبار السن الذين يحالون إلى 
المعأش فإتهم يسعون بكل طاقتهم إلى العمل يصرف النظر عن عاتده المادي . 

ومن هتا نستخلص أن الحافز المادي على أهميته ليس هو كل شيء وأن 
هناك من الحوافز الأخرى ما لا يقل أهمية . هذه الحلاصة البسيطة توصلا بطريقة 
طبيعية إلى الحديث عن النوع الآخر من الحوافز وأهميتها النسبية . 


الحوافز غير الادية اهميته النسبية : 
يقصد بالمحوافز غير المادية هنا كل أنواع الحوافز الأخرى غير المالية أو المادية. 
وترتيط هذه الأنواع من الحوافر ارتباطا مباشرا بالحاجات النفسية والعنوية لدى 


Nt 


الإنسان . وهنا أيضا ترجع مرة أخرى إلى ما بقرره علم النفس بشن الطبيعة 


اجات ال لوخي والب كلاة تلعب ووا رتسا في ریق ساره وتوجیهه 
رتقسم هذه الحاجات عادة إلى نوعين سبتق أن أشرنا إليهما وهما 

أولية : وهي الحاجات البيلوجية والفسبولوجية مشل الحاجة إلى 
الطعام والشراب والتنقس رالراحة ؛ وهي حأجات قطرية طببعبة يولد الإتسان 

مزوھا بها وتتصل بخرکیب الجسم ومساعدته حلی آداء وطائفه . 

ب. حاجات ثانوية : وهي حاجات مكعسبة وليست نطرية رإغا يعملمهة 
الإنسان خلال غوه واحتكاكه بالبينة والوسط الاجتماعي الذي يعيش فيه مثل 
الحاجة إلى الاححراء والحاجة إلى | إلى المكانة الاجشماعبة والحاجة 
إلى الانتماء والحاجة إلى الحقبل الاجتماعي . وتلعب هذه الحاجات دورا هاما في 


یر وا لمیا 


بناء شخصبة الفرد وتكيق مع ببشعه ‏ وهذه الأنواع من الحاجات الغائوية 
المكتسبة هي التي تستند عليها الحوافز غير المادية . بهنى أن هذه اخوافز غير 
الاه بة تحاول أن تسعضغل هذه الحاجات التلسبة رالمعنوية لبى الإسان لحنشيطه 
عنى العمل وأداء السلوك المرغوب . ولا شك أن لهه الحسرافز المعنوية 
غير المادية أثرا كبير. عل توب سوك الإتساق E‏ 


بحاول أن يوجد هذا الاتزان مع البيلة اارجية بحيث بحقق واقق وانسجامه 
جیا جل اشياع الحاجات النفسية رالمعنوية قد د 
إشباع الحاجات المادبة . والمثل الشعبي | الذي يقو د لاجني ابن ۰ 
بعکس ویؤکد ھذہ الفکرۃ . وقد بکون لعأثیر کلمۃ 7 

ارنوس قعل الجر قن فالخب 
مكافأة مالية مفلا . وبالمحل تام قه تون لکلمة ز 
على النفس أكثر ما يحده الضرب أو التعذيب 
بقوله : 

لا تسقني ماء | بل فاستني بالمز كأس الحنظل 
ماءالحياة بثلة كجهنم ٠.‏ وجهنم بالعز أطيب مسنزل 


Nee 
ريهذا يضح المعنى الذي ريد أن نؤكده وهو أهمية الحراة زر غير المادية بدرجة‎ 
كبيرة قد تعلو أحيانا قوق الحوافي المادية  أنه من الحطأً أن نقلل من أمبية‎ 
الحوافز المادية فهي مهمة أيضا كما سبق أن أشرنا وإن كانت أهمبحها مرهونة‎ 

بالحد الأدتى لإشباع الحاجات الادية الأساسية . 


الحوافز والروح ا لمحتو 
بقصد بالروح المعنوية المناخ اروام الذي يسود مجموعات الأقراد غي 
أت الرسمية وغيرها. من حيث ترابطها واتسجامها وثكاملها باللسبة 
للأغراض العامة والأهداف التي تسعى لتحتيقها ا لمنظمات رالهيئات التي يعملون 

قبها ناریح نري اخ م تارات ما2 اي شيل انها مع مشیم 
البعض . وهي أيتا هن مستازمات الجماعة في تكاتفها وتعاطقها توحدها 
وفاسكها . ويحرقف ارتفا أو انخفاض الروح العنرية لدى الجماعة على الدرجة 
التي تصل إليها في هذا الحوحد والتكاتف والتماطف ومدى إحساس كل فرد 
بإنعم ائه إليها وحرصه على السك يها . ومن مغاهر تقدم الروح الممثوية قي 
مواقع العمل والإنتاج الأرقام القياسية للكناءة الإنتاجية واستمرار القوى العاملة 
دون تغييرها وقلة العظلمات والشكاوي . ریالمشل یکن الفول بأن من مظاهر تقدم 
الروح المعنوية في الإدارة التعليمية الأرقام القياسية للفصول الدراسية وكفا ءتها 
النوعية وانغظا العلاميذ والمعلمين في الدراسة وإقبالهم عليها رانعدام الضجر 
والملل والشكوى . وتلعب الحوافز الإيجاببة بأنواعها المختلفة الادية وا معتوية 
دررا هاما في رفع الروح المعثوية ونقدمها في الإدارة الععليمية كسا سياتي 
تفصيله . 


الحوافز والعلاقات الإنسانية : 

يعلق رجال الإدارة وعارسوها أو دارسوها أحمية كبيرة على مفهوم العلائات 
الإنسانية وأهميته في تهيئة الجو أو الاخ الصحي المناسب لنجاح العمل في 
المنظمات الرسمية سواء كانت هذه المنظمات خاصة بالإنعاج أو الخدمات الختلفة 
ومن ينها ميدان التعليم . وتعبتبر ماري بارکر فولیت أول من اهعم بدراسة 


E 


الملافت الإنسا الإدارة كما أشرنا رأرلت اهعمامها إلى الجانب 
السيكولوجي فيما يخعلق بالمبادئ الأساسبة للتنظبم الإداري . بيد أنحركة 
العلاتات الإنسانية في الإدارة كما أشرنا آبضا ترتبط أكثر ما ترتبط "بإلعون 
مأيو" عالم الاجتماع بجامعة هارفارد الأمريكبة ويزملائه من الخبرا ء الذي ق موا 
بعدة تجارب في إحدى الشركات الصناعبة الكبرى . وقد خرجوا من هذه التجارب 
بأهمية الملاقات الإنسانية والاجتماعية وضرورتها في التنظيمات الإدارية ولا 
2 هنا كثيرا التعرض بالتنصبل لتطور مفهوم العلاقات الإنسانية فقد سبق أن 

اشرنا إليه . ولکن أن نشبر إلى ظهرر اتجاه معارض في المشر سنوات 
الأخيرة قزعمه مالکولم ماکیتز أستاذ إدارة الأعمال يجامعة هارفارد الأمريكية 
رهو ما سبق أن أشرتا إليه أيضا . ويستحسن الرجيع إليه تفاديا للفكرار . رلكن 
على الرغم من ذلك فما زال لمفهوم العلاقات الإنسانبة أهمية كبيوة لا يكر 
تجاهلها في ميدان الإدارة . ويقوم مفهرم العلاقات الإتسانية على ساس أن 
الأقراد حبشما كانوا في مواقع العمل بشكلوز فيما بينهم مجمرعة من العلاقات 
بينهم وبين أنفسهم أو پينهم وبين رؤسانهم والمشرفين عليهم والمحما ملین مهم إن 
حالات عدم التوافق أو القكيف في جماعة ما ترجع في أساسها إلى اضطراب هذه 
الملانات وعدم اتزانهة ونعاونها وأن اتزان هذه الملاقات وتتماونها وتوافقها يحل 
اة شر العلاقات الإنسانية في التنظيمات الإدارية . بل إن اهمية هذا 
امفهوم تزداد بالنسبة ليدان الععليم . ومن بينه بالطبع ميدان الإدارة العمل 
من حبث أن هذا الميدان على النفيض من ميادين لإتتاج ومواقع العمل الأخرى 
ی ل في ممظمه من المناصر الإسانية يعمد علبي بل رن نفس الحامة 
التي يتعامل معها هي أيضا خامة بشري 
علاقات لسانية نشطة عملية على بانب كبير من الأهمية لهذا ايان راء 
کیا اة ار مانو آم ا اوا از یق 
العلاقات على العلاقات الدابظيمة للفغة الواحدة ر 
الخارجية مع الفثات الأخرى . وسن هنا ندرك مدى تمقد العلاقات الإنسانية 
ونعدد اتجاهاتها في هنا الميدان . 

وينبغي أن نزكد مدذ البداية أن توفر الملاقات الإنسانية السليمة في جو 
العمل هر نفسه يشل حاقزا إبجابيا رنيسيا للعمل والإقبال عليه . فناظر المدرسة 


N 


الذي يحوقر له قي مدرسته مناخ صحي تحكمه علاقات إتساتية طيبة يقمل بلا 
شك على العمل بنشاط وروح طيبة . وينعكس ذلك على الآخرين فيحفزهم على 
زيادة جهدهم . ويالعكس إذا كان جو العمل منقراً تسوده علاقات إنسانية سينة 
بين أفراده فإن التعيجة تكون معررفة عندثئذ وهي انصراف ا ملين عن العمل 
وعزوفهم عند وانعدام الرغبة اليل إليه » وهكذا جد أن الدرسين إذا وجدوا قي 
مدرستهم جوا إتسانيا. مناسبا وعوملوا معاملة طيية تلبق بهم وبكرامتهم دقعهم 
ذللك إلى الحرص على العمل وكون لديهم اميل إلى مدرستهم ُن يها وحبهم 
وتقديرهم لها . وهكنا تكون العلاقات الإنسانية تفسها حافزا إيجابيا على 
العمل والإقيال عليه 

ومن ناحية أخرى تلعب الحوانز الإيجابية ولا سيما المعنوية منها دورا هاما 
في تحقيق الانسجام والاتزان ني العلاقات الإنسان أفراه المجموعة . 
فالكلمات الطيبة العبادلة والتشجبع والاستحسان والامتداح والتقدير وعبارات 
المجاملة كلها وسائل هامة في إرساء قواعد العلاقات الإنسانية السليمة حافزا 
ومحفوزا في نفس الوقت » بممنى أتها هي نقسها جافز إيجابي وهي في نقس 
الوئت تنمو وتطرد باحوافز الإيجابية الأخرى . 


مبررات الحوافز واهميتها في الإدارة العليمية :. 

في ضوء استعراضتا السابق لأئواع الحوافز وأهيمتها ودورها في رقع الروج 
المعنوية وتكوين العلاقات الإئسانية السليمة وهو ما بنطبق على ميدان الإدارة 
التعليمية كما ينطبق على غبره من اليادين نيدأ حديغنا عن النةطة التالية بسؤال 
يعتير مدخلا طبيعيا لها هو : هل الحوافز ضرورية في الإدارة التعليمية ؟ وإذا 
کان الرد بالإیجاب فلماڌا ؟ وما هي میررات ضرورتها ؟ وما أهبيتها ؟ 

وقبل الإجابة على هذه الأسثلة ومعاجعها ينبغي أن نوضح منذ البداية أن 
الكلام عن الحوافز قي الإدارة التعليمية يتسحب ساسا على طائفتين هما 
المحلمون والتلاميذ وستعالج الإجابة على الأسثلة السابقة لكل طاتفة على حدة 

أما ميررات الحواقز يالنسبة للمعلمين فتقوم على أساس أن المعلم هو حجر 
الزاوية دائما في العملية التربوية وأن نجاح هذه العملية يعمد بالدرجة الأولى 


ev 


على المعلم . وتقدم القلاميذ في الفصل يعتسد على مدى كفاءة العلم رإعداده 
الجبد وإخلاصه في عمله وحبه وتحمسه للمهنة . وهو في كل ذلك يخضع في أدائه 
لعمله ودوره في العملية التعليمية لمدبد من العوامل التي نؤثر تأثيرا مباشرا 
على أداثه لهذا الدور رفي مقدمتها الوضع المادي والاجتماعي له وظروف العمل 
وحوافزه . قإذا ما تذكرنا أن الوضع المادي للمعلم على الرغم من العحسينات 
العي طرأت عليه في السنوات الأخبرة ما زال متخلفا إذا ما قورن بغيره من المهن 
تا يسبب عزرف معلمي المستقيل بل وحتى المعلمين العاملين عن التدريس إلى 
غيره من اميادين الأخرى ٠‏ هذا بالإضافة إلى العوامل المشبطة الأخرى في المبدان 
مشل عدم ا اکان ااام وال اسب رالوسائل اللازمة . نقول إذا 
تذكرتا كل هذا أمكنتا أن نفهم بسهولة ضرورة وأهمية وجود حوافز للمعلمين 
قهذه الحوافز نساعدهم في الواقع على العغلب على صعويات العمل ومشكلاته 
وترفع من روخهم امعنوية با يودي إلى الارتفاع مستوى التعليم ونوعبته ‏ ولد 

سيت أن أشرنا إلى توعي الحوافز السلبية منها وا 
لك متهما » وعلى الرغم من تسليمنا بأفضلية 
إلى أهم الأ التي كن اتخاذها E‏ أبضا وأهم الأساليب 
التي يكن اتخاذها كحوافر إيجابية . 

آما آهم أساليب الحوافز السلبية العروفة بنوعيها الادي والمعنوي فهي الحصم 
هن الأجر أو ا لمرتب والحرمان من العرقي ت المادية والأدبية والحرمان هن 
الامتيازات المحاحة راللوم ولفت النظر والتقديرات الضميفة ني التقارير القنية 
والسرية ‏ واحرمان من الاشتراك في النشاط المدرسي وما شايه ذلك . 

أما أهم أسالبب الحوافز الإيجابية المعروقة بنوعيها المادي والمعتوي فهي 
المكاقآت المالية والحوافز الادية وإعطاؤهم الأولوية ني الامحيازات المحاحة وفي 
الحنقلات والإعارات والترقيات الأدبية والمادية رمنحهم أقدميات اعتمارية عن 
عطلهم العميز رتكريم الممحازين منهم فى احعفالات عيد العلم أ يوم العلم 
ومتحهم شهادات تقدير أو أنواط الواجب والمواطنة الصاحة وغيرها . 

أسا سبررات الحوافز بالنسبة للتلامبذ فتقوم على أساس واقع ا لمشكلات 
الععليمية . وني مقدمتها صعوبة علمبة التعلم وعدم إقبال وانعظام كثير من 
الشلاسيذ ولا سيما في المرحلة الإبتدانية » وعزوف عده كبير منهم عن الدراسة 
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وتركها كلية ما يترتب عليه ضياع في الجهد والمال . يضاق إلى ذلك عدم توفر 
المناخ العقافي والضغوط الاجتماعية والحضارية التي تفرض على الفرد بإلحاحج 
ضرورة التعليم وتدفمه إليه لا سميا في الخاطق الريقية أو هذا إلى 
جانب قلة إلإمكانيات والتجهيزات والأدوات وقلة عنصر الحشويق في الناهج 
والكعب وعملبة التمليم وكل هذ بالطبع رامل مشبطة للتلاميذ ‏ ومن هنا تصبح 
الحوافز عواملل بدابة للتغلب على هذه العو امل المشبطة وحفز التلاميذ على التغلب 
على صموبات الدراسة رمشكلاها . وكما سبق أن فعلنا مع أنواع وأساليب 
الحواقر للمعلمين نإننا سنتيع نفس الطرينة مع التلاميذ ايضا . اما أهم أساليب 
المرانز السلببة نهي الثوم والعأنيب والإننار والفصل والمحرمان من الامبارات 
ءالغرامات . أما الحوافز الإيجابية فأهمها مكافاأة أوائل الناجحين وإعطاقهم 
شهادات تقدیر رمنحهم الا. أو الإعفاء من الرسوم 
الإضافية . وهكذا نجد أن للحوافز دورا رئبسبا هاما في الإدارة التعليمية » 

ونوجو اأ أن تعطى الاهعمام ألذي دته .. وأن تولى مصر والدول العربية عنايعها 
بوضع أنظمة للحوافز مؤسساتها الععليمية على أسس علمية مدروسة . 


يم وجية 


ES 
الغصل الحادي عشر‎ 
الإشراف او التوميه الي‎ 
لقد تطرر مفهرم الإشراف أوالعوجيه الفني تطورا كببرا في السنوات الأخيرة‎ 
بل إن تسمبته الحالية بالإشراف أو الشوجيه بدلا من التفتيش هي دلبل واضح‎ 
يمكس هذا العطور الكبير في المفهوم . فتديا كان التنعيش بالمدارس بقوم على‎ 
أساس إستخدام السلطة وتصيد الأخطاء وتوجيه النقد وانعدام التوجيه والإرشاد‎ 
من جانب المفحشين . ومن هنا كان بنظر إليهم المملسون تظرة ملؤها الخوف‎ 
والرهبة. وهكفا أصبحت العلاقة بين ا لمعلم وان غلاقة شتات لا ترم غل‎ 
أساس صحي سليم من الملاقات الإتسانية الصحيحة . ويسبب‎ 
على العلم في القصل زيادة في الترتر عا بترتب عليه حدوث تأثبرت فسبولوجية‎ 
کا جب العوية أ قيفي جرا با رة فة اة سوا‎ ٠ نمید‎ 
من حيث الحكم الذي يصدره الفتش أو اموجه على المعلمين ومدى كقاءتهم أو من‎ 
حیٹ حکمه علی مستوی المدرسۃ ککل ومدی کفا تھا‎ 


ا مفهوم الحديث للتوجيه الفني 

يوم الفهوم الحديث للشوجيه الفني على أسأس أنه منهوم حي دینامیکي 
متظرر لا منهوم جامد متحجر كما كان الأمر في ظل مفهوم التنتيش » ومن أهم 
ما يشمي به المفهوم الحديث للعوجيه الفني ما يلى 
يسحهدف الغوجيه والإرشاد لا تصيد الأخطاء . قالفتش أو اموجه القني 
في غل هذا المفهوم المحطور بيغي أن يقوم بدور اموجه والناصح والرشد الذي 
يستهدف مساعدة المعلم على تطوير نفسه وتطوير مستوي أدانه » ويالتالي 
يرتفع مستوى العملبة التربوية ككل . وقي ظل هذا المنهوم النامي امعطور 
ينبغي أن تقوم عملبة الترجيه على أساس ديقراطي لا على أساس 
فراطي أو بيروقراطي . وينبغي أن يحل النصح والإرشاد والتوجبه بدل 

من الععليمات والأوامر 
۲ - إن هدف التوجيه الفني قي مفهرمه الحديث يتركز حرل مساعدة العلمين على 
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التو المهني وتحسين مستوى أدائهم وتدريسهم . 

٣‏ - إن التوجيه الفتي الحدبث بتميز بالطابع التجريبي والأسأوب العلمي . وها 
يعني أن تكون الممارسات الثريوية المارية موضع تساؤل «ستمر. وأن توضع 
موضع الاختبار والتقويم والبحث والتحليل العلمي الدقيق وللتوجيه القضي 
دور هام في استثارة العساؤل حول جدوی وها الممارسات العريرية الجارية 
وتوجيه البحث والدراسة والتحليل للكشف عن البدائل الجديدة للممارسات 
التربوية . رهكنا يساعد العوجيه النني على تعدبل الممارسات الشربرية 
وتغييرها أو تطويرها بصورة مستمرة على أساس علمي تجريبي . 

4- بقوم التوجيه الفني الحديث على أساس أن يسمتد الموجه الغني سلطته 

اره ومهارته القتية المهنية رمعلوماته التجددة باستمرار 
وخبراته التامية المتطورة وسدى تأئير كل ذلك على سعلميه . وهذا يضع 
اموجه الفني على النقيض من الفحش في ظل الفهىم التديم الذي كان يتمد 
قوته ونفوذه من السلطة الشرعبة المخولة له على معلميه . وهذا يتطلب من 
اموجه الفني أن يكون هو نفسه تاميا في ميدانه حثى بستطيع أن بسأعد 
الآخرين على النمو المطلوب . ومع تزايد الجانب العلمي والمهني في عملية 
الحوجيه الفني الخديث تزداد مطالب المهنة على الموجه نفسه فعليه أن يلاحق 
التطورات الحدبثة باستمرار في ميدان عمله وأن بطور من أسلوب عمله 
وطرائق أدائه : 

-يقوم التوجيه القني الخديث على أساس المشاركة والتعاون بين المعلم وا موجه 
وعذا بعطلب أن تقوم العلاقة بينهما على آساس ديقراطي سلبم وأن تكون 
الصلة بينهم على أساس قوي من العلاقات الإنسائية الصحيحة . 

١‏ - يعتبر التوجيه الفني الحديث برتامجا متكاملا مخططا لتحسين العملية 
الغريوية . فالموجه يسحخدم أساليب محنوعة مفل الزبارات والمؤقرات 
والندوات والأجتماعات والناقشات وتبادل المعلؤمات والخبرات وما شايه 
ذلك. والموجه قي مارسته أو إستخدامه لهذه الأساليب لا بركز اهتمامه على 
المعلم كفرد قحسب وإنغا على العلامية أيضا فيتعرف على مستوى تعصيلهم 
وتتدمهم وبطلع على أعمالهم التحريرية إلى جائب مناقشته الشفهية لهم . 


ومکانته من قوة 
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ويتد اهتسامه أيضا ليشمل المدى الراسم المريض للعملية التربوية برمتها 

وهو يضع نصب عينيه دائما الأهداف التريوبة الكبرى في أريتاطها بواقع 

العملية العربوية في المدرسة . وعد نشاطه لیشمل الوساقل والطراقق 
والأسالبب التي تتبعها المدرسة في أنشطتها التعلبمية ومدى صلاحية 
الأبنية المدرسية والتجهيزات والأدوات ومدى مناسبة كل ذلك للأغرأض 

التربوية . وبعتبر الموجه الفضي مسولا عن تقريم مدى كقاءة رفعالية هذه 
العناصر كلها فی ارتباطها الكلي وتأثيرها العام على فمالية العملية 
التربوية . وعليه أن يسشخدم كل الوسائل الممكتة في سبيل زيادة فاعلية 
المدرسة في تحقيق رسالتها . وسن هنا يكن القول بأن للموجه الفني مستولية 
ركة في العمل على زيادة الكفاءة الداخلية للمدرسة من خلال برتامج 

متكامل مخطط لعحسين وتطربر العملية العربوية بها . 

۷ - يقوم المفهوم الحديث على أن تقويم المعلم ليس هدفا في ذاته وإنا 
هو وسيلة لتحسين مستوى أدائه والارتفاع به . ولذلك ينيغي أن يكون هذا 
التقريم هادقا رموضوعيا وبناء بميدا عن العحبزات الشخصية أ أو اععبارات 
المجاملة والمحسوبية . وبالمل يكن أن يقال بأن كتابة الحقارير عن المهلمين 


ليست أيضا هدفا في ذاتها . وإذا كان لابد من الإبقاء عليها كوسيلة 


جرا التوة والقصور ٠‏ ريغي أن عضن الاتدراجات الإيجاية نة 


جرانب افصو ٠‏ ومن الأقضال أن يكون 
الموجه والمعلم نفسه مع إشراك المدرس الأول وناظر المدرسة في هذه الناة 


إهداف الإضراف والتوجيه الفلي الحديث : 
يستهدف الإشراف أو التوجيه النني في مقهومه الحديث تحقيق الأغراض 
الرئيسية الآية : 
١‏ - تجسن الهملية التريوية ممن خلال القيادة المهنية لكل من تظار المدارس 
ومعلمیها 
٣‏ - تفويم عمل المؤسسات التربوية وتقديم المقترحات الينا ة لححسينها . 
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٣‏ - تطوير النمو هني للمعلمين وتحسين مستوى أائهم وطرائق تدريسهم 

٤‏ - العمل على حسن توجيه الإمكانيات البشرية والمادية وحسن إستخدامها. 
رفي سبيل تحقيق هذه الأهداف يتوم المشرف أو اموجه الفني بوظائف رئيسية 
من أهمها : 

١‏ - الابتكار و البناء : إن توقعات الدور الذي يقوم به المشرف أو الموجه الفتي 
تفرض عليه أن ببعكر أفكارا جديدة رأساليب مسخحدة لطوير العملية 
التربوية وما يرتبط بذلك من وضع هذه الأفكار والأساليب موضع الاختيار 
والتجريب . وامشرف أو اموجه الفتي بحكم طبيعة علمه واتصاله بامارسات 
التريوية في مختلف المدراس يقوم بدور الوسيط في نشر المعلومات الجديدة 
والأفكار المستحدثة مغله في هذا مشل نحلة العسل التي تنحقل من زهرة إلى 
زهوة فستبعث النماء والحياة فيها وني نفس الوقت تحيل رحبقها إلى شهد 
رضاب . وهكنا يعمل اموجه الفني على الإيعكار والمجدبد وفع عجلة 
العمل التربوي إلى الأمام . 

۲ - معالجة الخطاً : مئ وظائف اأشرف أ اموجه الفني أن يعالج أي خطأً من 
الممارسات العربرية وأن يصحح هذا الخطأ . وليس معنى هذا أن ينصرف هم 
الموج الفتي إلى تصيد الأخطاء كما كان يغعل زميله في الماضي ٠‏ وإا عليه 
بحکم خبراته وتجاریه آن یکتشف ما یمن له من جوانب سلیبه وما يراه سن 
قجوات والأهم من هتا أن بقدم إقتراحاته البتاءة لعا لجة هذه السلبيات ود 
تلك الفجوات . وقد يعطلب ذلك مه عمل مناقشة مع المعلم إذا كان الموضيع 
متعلقا به أو مع المدرس الأول ؛ إذا كان الموضرع متعلقا بالمادة الدراسية 
کک أو مع ناظر المدرسة إذا كان الأمر معملقا بالدرسة . 

٣‏ - تضادمي الخطاً ؛ هناك مخل يقول « الوقاية خير من العلاج » . وهذا يعني 
بالنسبة لعملية الإشراف الفني أن يستهدف حماية العملية التربوية من 
الوقوع في الممارسة الخاطئة . وهنا يقنضي من الوجه النني ماعدة المعلمين 
الجده على التكيف مع عملهم الجديد بنجاح والقيام مسنولياتهم بكقا ءة 
وتنبيههم إلى ما ينبغي عليهم عمله وما يحوقع منهم وما لا يوقم منهم 
وهو بحكم ما ديه من خبرات يستطبع أن يعوقع الصعريات التي يكن أن 
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يصادقها المعلمون في علمهم وأ 

إنتقاء المعلمين : 

رما كان من الفبد قبل الحديث عن توجبه المعلمين الجدد أن نتعرض لبعض 
الأسس التي تعم على أساسها رهم لهنة الحدريس للارنباط الوثيق بين 
الدخول إلى المهنة والأشتغال بها . وتعتبر عملية إننفاء المعلمين خطوة هامة 
لضمان قدر متاسب من الكفا ءة التعليمية . ولكن كيف نحتار أو ننعفي العناصر 
المناسية من المعلمين ! 

للاجابة على هنا السؤال يقول توماس كويرئر ٠ »٠٠0۲‏ إن الإنسان الذي 
يوه العام أو الإشتغال بالتدريس يجب أن بعمتع بشخصية تشجع على العمل مع 
النش» . ويقدم لنا ۲١‏ سزالا يعتقد أنها تكشف عن هذه الشخصية التي تصلع 
للعمل في الكدريس . رهذه الأسثلة توجه بالطبع 
١‏ - أين حب أن تكون بعد عشر سنرات من الآن ؟ 
- ماهو جانب القوة فبك في نظرك ؟ 
- أي نقط الضعف تحس بها في نفس ١‏ 
؛ - كيف تعوض أو تقغلب علي هذا الضعف ؛ 
0 - إذا أردت أن تصف شخصبتك فما هي أهم صفة لديك متل سرعة الحاطر ! 
١‏ - ما اهتماماتك الشقافي 
۷ - كيف تقضي العطلات الأسبوعية رالإجازات ؟ 
4 - أي أنواع العطلات تستمتع بها أكثر ؟ 
٩‏ - ما الأهمية الى تعلقها على مهارات الاتصال ؟ 

١‏ - أي طرق الاتصال ترى أنك ماهر فيها ؟ 

کف تکین! 
- أي مشروعات المجتمع تستهويك ؟ 
۳ - ما النشاط القريب الذي أحسست فبه بالرضا ؟ 


بنبههم إليها ويساعدهم على تلاقيها 


اباك للأشخاص لذين لا تنسلجم شخصياتهم معك ؟ 
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١٤‏ - ما الفشل القريب الذي لحن بك ؟ 
الجسمية رالإنفعالية للفضل ؟ 
٠١‏ - أي أتواع المشروعات جعلك فخورا بعملك ؟ 
۷ - أي أتواع النشاط ب. 
14 - أي أتواع الكقب والمجلات ترى أنها أكثر فائدة ؟ 
- ما تصورك لدور التلميذ في بيئته المدرسيه ؟ 
۲٠‏ - كيف تصق المسئولية الرنيسبة للتلاميذ وا لمعلمين وا مشرفين والمديرين ؟ 
١‏ - ها الدور الذي تتصوره لنفسك بالنسبة للبينة ا لمدرسية ككل ؟ 
۴ - كبف تصف علاقتك برئيسك المباشر ؟ 
۳ - كيف تتحول عن الحل التقلبدي لتأخذ بحل فبه تصور وإبقکار 
٤‏ - أي خ بیراء عالبا ؟ 
١‏ - كبف تحصل علي الشئ الذي تشتد حاجعك إليه ؟ 
وهذه الأسئلة يكن أن توجهها كليات العربية إلى الطلاب الذين يريدرن 
الإلححاق بها من خلال المقابلات التي تجربها معهم قبل الإلقحاق بها . وتهقبر 
إجابات الطلاب على هذ الأسئلة أساسا للمفاضلة بيهم . 


اتك الماضية تقدرها. تق 


توجيه المعلمین الجدد : 
تعتبر مهنة التدريس من المهن القلبلة التي تحتاج إلى توجيد أعضاثها الجدد 
رهم بخطون خطواتهم الأولى بحذر رارتياب . وتصبح عملية التوجيه لهؤلاء 
الأعضا ء الجدد عملية ضرورية ليقائهم واستمرارهم" "ولا رلساعدتهم على العاقم 
للعمل ثانبا . ونحن تعلم أن كثيرا للت د ترکوا ان کر نمم 
يرجهوا إليه العوجيه السليم منذ البداية . فمثا لاشك فيه أن المعلم الجديد وهر 
عادة خريج جديد حديث من الجامعة آو الكلية أو المعهد قد بشعر بحبرة شدبدة 
عندما یواجه » بدون إرشاد ۰ بعمل لا يعرف أبعاده أو لم بهيا له سواء قبسا ٠‏ 
يععلق بالجدول الدرسي آو منهج الدراسة أو الأنشطة المدرسية أو التعليمات 
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واللوائح العي تنظم العمل . يضاف إلى ذلك أن ا محلم ا جديد بحوقع مئه المديرون 
والزملاء أن يصل إلى مستوى العلم ذي الغبرة خلال فترة قصيرة لا تتعدى شهورا 

وما لا شك فيه أيضا أا نضيع قتا وجهدا ومالا إذ لم نستطع أن تحثفظ 
بالعلم بعد أن قطمنا الشوط الطويل حتى إحضاره إلى داخل الميرسة . 

ويعقد العلمون الجده أن أهم ما بحتاجون إليه في السنة الأرلى من عملهم 
حى يكبغوا أتنسهم للنظام هو جو صحي من الصداقة والعلاقات الإنسانبة مع 
زملاتهم إلى جانب اللقا ءات مع هيئة الإدارة رالتدريس ومع زملاهم قي العمل 
وتعريفهم بجوانب الدرسة والسياسة العامة بها وما بتعلق بالتاهع رالكتب 
الدراسية . وامعلمون الجدد كفيرهم ني أي مجال آخر يحتاجون إلى الشعور 
بالأمن في عملهم وإلى ظروف محببة من العمل والشمور بالإتتماء والمعاملة 
العادلة والإحساس بالنمو والتقدم وإحراز النجأح والششجيم والحقدير والإحتراء 
من الآخرين . وهكذا تصبح عملية توجبه المعلمين الجدد عملية مشتركة بينهم 
وبين مدير المدرسة والموجهين الفنيين وامدرسين الأوئل وزملاكهم من المعلمين 

ويجب على مدير المدرسة أن يعد برنامج خاصا للترحيب بالعلمين الجدد 
وتعريفهم زملانهم القدامي في الدرسة وبالبنى اندرسي واخدما 
ويجب أن يهدف هنا البرثامج إلى أن يقدم للمعلمين الجدد مغلونات في العظيم 
الإدأري للمدرسة وعن جدول الدراسة والنشاط الدرسي وعن واجباتهم التدريسية 
بشاركوا تيها . ويجب أن يعضمن البرنامج أبضا جولة 
للسفلمين الجدة داخل ايتن لزني رفون عليه ٠‏ وعلى الأماكن المختلفة التي 
يعكون منها من معامل ومكتبات وملاعب وورش ومحاحف ومعارض وأجهزة 
وكيف يكن الإستفادة من كل هذه الخدمات في عملهم في المدرسة . 


تقوم المعلمیر 

التقويم بصفة عامة يحتاج إلى ساس نلسفي يستند إلبه فنحن ل نستطيم 
نز رم إلا في ضوء فلسفة مقبولة وأهداف محددة مفهومة . ويصدق ذلك أيضا 
على تقويم المعلم . 

وأول خطوة ني هذا العتويم هي أن نحده الأهداف الى نري إليها من وراء 
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هذا القويم ما يكس نوع الفلسغة الحربوية التي تأخذ بها . فني ظل الفلسفة 
التريرية القدية كان الهدن من التقويم تصنيد الأخطاء أما في شل الفلسفة 


التريوية المعا ن الهدف سن العقويم هو مساعدة المملم على النمو المهني 
ونحسین مستوی آدانه فاته م 

وثاني خطرة في تقويم المعلم هي التوصل إلى معابير موضوعية يكن أن 
فیس ا EE‏ دة عند المعلم . وينبغي أن توضع هذه المعايير 


بطريقة علمية تعاونبة يشترك فيها إلى جانب أساتذة التربية المربون على اختلاف 
نوعياتهم با فبهم الموجهون والمعلمون . 

وثاك ن التقويم هي دراسة نتائج التمليم مع المعلم نفسد ومناقشته 
فيها . إن التقويم ليس هدفا في حد ذاته وإغا هو وسيلة لفاية هي تحسين الأداء 
والنمو المهني كا أشرثا ٠‏ وهنا أن أن یکون القويم غرضيا هادفا . ودن هنا 
كانت مناقشة المعلم في ن يه ضرورية معرفة رأيه فيها أولا ولكي يقف 
على الجوانب الإيجابية والسلبية في أدائه ما يساعده على تحسين وتطوير أدائه 
امهني بتعزيز ألجوانب الإيجابية وتلاقي الجوانب السابية أو القخلص سنها . 

ورابع خطوة في التقويم هي أن يوضع في ضوء نتائج التقويم برنامج لتوجيه 
المعلمين في الأمور المشعركة بينهم ٠‏ ويرنامج آخر خاص لجموعات هنهم رثالث 
خاص بكل معلم على حدة . وقد يبدو ذلك مطلبا يصعب تحقيته من الناحية 
المملية . لكن قي الواقع يكن عمل الكشير إةا تواقرت النية الحسنة ‏ وذللك من 
خلال برامج التدريب في أثناء الخدمة لتمعلمين أو من خلال الزبارات التي يقرم 
بها اموجه للمعلمين . وقد يجد آحد الموجهين أنه من الضروري أن بزيد من عده 
زياراته لمعلم معن يحتاج إلى التو جبه والإرشاد . 

وکا پعتبر تقویم العلمين من الواجبات الأساسية للموجه الف . وقد بتع 
في ذلك العقويم طريقة تعسم بالذا 
اخاصا ارتم ابد ليس عملي ستياه . ولذلك فمن المفيد | 
عملي موحد ينظر للمعلمین من خلاله ویقومهم على أساسه لعفادي اذ 
والاقتراب ما أمكن من الموضوعية . إن وجود إطار علمي موحد له فائدته الحققة 
من حيث اسعخدامه كدليل لجمع البيانات المطلوية عن المعلم لححليلها وتقويم 
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المعلم على أساسها . نيما يلي إطار متترح يحتوي على عدة أسس يكن أن 

بستخدمها اموجه الفني عند تقويم معلميه : 

١‏ - اساس اكتساب المعارف و المعله مات : ويشمل محتوى المادة الدراسية وما 
يغصل به من الميارات المعرفبة والمعلومات وأشكال رطرائق عمليات التفكير 
المنطقي التي تسود الفصل . 

۲ - وسال توصيل المعلو مات للتلامية : ويتضمن ذنك الإنادة من المعلومات 
السابقة لدى العلابذ ١‏ الحغذية المكسية ) . وطريقة تقديم المملومات 
وتوصيلها وسقدار العلومات والعاند منها وطريقة انتقاء الادة التعليمية 
والمصادر التي رجع إليها وإيجابية العلاميذ والأساليب العي بسحخدمه ها 
فيها اللغة و التمشيل والإلقاء ر الصوت و الوسائل الث بستعين بها ا 
فبها التسجيلات الصوتية والصور واللصقات رالتلفزيون والعروض ‏ 

٣‏ - الآساس السيكولوجي : ريعنارل العفاعل والعلاقات الفردية بين المعلم 
والتلمية والعواطف المنبادلة بينهما وما بتصل بذلك من القبول أو الرفض 
والقلق أو الشعور بالأمن والفنا ء رالتشجيع ومدى إيج بية المعلم وسلبيحه مع 
تلاميذه ومدى تأثرهم باجو العاطفي :لمتواقر في الفصل ومدى تادل 
العماطف رالمودة بينهم وبينه . 

- جو العلاقات الاجتماعية : ويخضمن عدة أمور منها ما يسرد جو الفصل من 
السلطة والتفوة والتأثير والقيادة . وهناك دراسات كثبرة عن العلاقات بين 
العحصيل الدرسي وأسلوب الق العبع . ومع أن كل ملم بقضل أسلوب 
الخمل الدهقراطي إلا أن الدلاتل تشير إلى أنه ليس من السهل دائما تحقيق 
ذلك نظرا لصموة الوق الحعليمي تمقده . ويرتبط ذلك بخشبة الروح 
الرياضية ومدى فعالية المعلم في تنمية روح التعأون ضد المنافسة والإبجابية 
شد السليية را لكسب خد السارة رالصراب د :طا . 

الأساس الغني او الجمالي : ويتضمن مسى العوازن والحوافق والاتساق في 

التعبيو الإبداعي والجمالي . وفيه بهم انوجه ملاحظة طريقة المعلم في عرض 

تنارل الدرس والانعقال من نقطة إلى أخرى وبراعحه في اسكخدام الناتي 
الجمالية والاستعارات النسبة ؛ ومهارته في التغلب على التوتر الملل الذي 
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قد يسود الفصل ؛ ومحاولته إثارة اهتمام التلاميذ وجذب انتباههم وإدخال 
السرور على كل واحد مهنم وإرضائه . 
ومن خلال هذه الأسس يستطيع الموج الفشي أن يقوم معلميه تقوها علميا 
تطبيقيا » وعليه أن بكون واضحا قاما مع معلميه وأن يفهم فهما كاملا كلا متهم 
ووجهات نظره حتی یسهل علبه مساعدتهم وتطویرهم . کا أن مناقشة هذه 
الأسس مع المعلم تساعده على توسيع نظرته إلى نشاطه . وهناك عدة مبادئ هامة 
ينبغي أن يميها الوجه النني وغيرهم من المريين الذين لهم دور قي التمو الهني 
للمعلمين من أهمها : 
- أن عملية التوجبه يتيغي أن تقوم على الأسس الديقراطبة الفعالة إذا أردنا أن 
بقوم المعلمون بإتباع مغل هذه الأسس ني الفصل . 
- أن جدوى أي طربقة للعدريس ينبغي أن تقدر في ضوء النمو الرغوب للعلاميذ 
- أن الطريقة الجيدة في الإشراف هي التي تعمل على تهيئة جو من الرضا 
والإنجاز في النصل . 
- آن التوجيه الحصيف هو الذي يبسح للمعلمين با لحربة واقخاة زمام المبادرة في 
التجديد التربوي وتجريب أساليب تعليمية جديدة . 
- أن إعادة التظر في طرق التدريس المستعلمة وتطويرها بنبغي أن تتم في ضوء 
نائج البحوث التربوية والغطررات الحديغة في الميدان . 
ا العوجيد القعال أو الناجح هو الذي يولد لدي المعلمين اهحماما حقيقيا باللسو 
المهني وتحسيت طرائق التدريس . 
- أن لب عملية التوجيه ومحتواها ين بایان بو را الما 
وينعهي أيضا في عل السرا با بدي إلى ری والإرتفاع بكفا 


زيارة الفصل : 


هناك عدة عتاطر رئيسية 


أن يضعها ا موجه في اعتباره عند زيارته 
للمعلم في الفصل ومن خلال هذه العناضر ينبي أن يوجه ملاحظته لسلوك 
المعلم وعلى أساسها يكتها أن بكون فكرة عامة شاملة عن الجواتب الإيجابية 
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في أداء المعلم . ومن ثم بستطيع أن يوجهه على أساس رشيد ٠‏ رمكتنا 

أن تعرض لأهم عذه العتاصر التي ينبغي أن يضّمها ا موجه في اعتباره عند زيارته 

للمعلم ني الفصل في النواحي الأتبة : 

- مدى نطافة الفصل وتوفر التهوية رال جر الصحي فيه . 

- مناسبة اللظهر المام للمدرس . 

- لغة المعلم ومدى حرصه على السلامة اللغرية والوضوح والإفهام . 

- ما يرمي إليه العام قي الدرس . وهل هناك أهداف واضحة توجه عمل المعلم ؟ 
- هل يجيد المعلم معرفة مادة تخصصه التي بدرسها ؟ 

- هل يبدو إعداد المعلم لدرسه إعدادا جيدا ؟ 

- هل يستخدم الوساتل التعليمية وبستفيد منها ؟ 

- هل طربقة المعلم في التدريس جيدة ؟ 

- هل يعمل العلم على رة اهتمام التلامبد وإشراكهم في الرس ؟ 

هل يوجه أسئلة ذكية للقلاميذ ؟ 

- هل يستجيب التلاميذ لهذ الأسئلة بنشاط ؟ 

- هل يعحكم العلم في الفصل بطريقة مرضبة ؟ 

- هل يعمل العلم على خلق تفاعل نشيط بينه ريين التلاميذ ويين العلاميذ 
بعضهم بعض ؟ 

- ما طريقة المعلم في توجيه الأسئلة ونوعيتها ومستواها ؟ 

- هل يعمل المعلم على توزيع الأسئلة على أكبر عدد مكن من العلاميذ ؟ 


- كيف يعالج المعلم الإجابات غير الصحيحة للقلاميذ وهل بيدو علي الإتفحال أو 
المْضب ؟ 


- هل بوب صاحب الإجاية الخاطدة ؟ 
- ما مدى تجاح المعلم قي جذب إنتباه التلاميذ للدرس وعدم إتصرافهم عنه ؟ 
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- هل تحدث فوضى أو سوء نظام قي الفصل ؟ وما تصرف المعلم نحوها في حالة 
حدوئها. ؟ 

- هل يغير ا معلم من نيرات صوته على فترات الدرس أم أن صوته رتيب 
باسعمرار 8 

- هل يقف المعلم في مكان واحد أثناء شرحه للدرس أم أنه يتحرك في أكثر من 
مکان ؟ 

- هل حركة المعلم في القصل عادية ؟ 

- ما مدى لبافة المعلم في التصرق في الموأقف المحرجة عند ظهورها ؟ 

- ما طبيعة العلاقة التي تسيطر على جو الدرس بين المعلم والتلامية ‏ 

- هل یسیر الدرس باتتظام وفي خطوات مطردة ۲ 

- هل وصل العلم في نهاية الدرس إلى خلاصات مفيدة ؟ 
ما مدى قدرة المعلم على ربط محتوى الدرس بحياة الغلامية وأنشطحهم 
ومجتمعهم وعالمهم المعاصر ؟ 

- هل يشجع المعلم التلاميذ على التفكير ؟ 

- هل يتقبل العلم من التلاميذ الأفكار الجديدة ؟ وهل يشجعهم عليها ؟ 

- هل توقيت المعلم لخطوات الدرس جيد ؟ وهل ينحهي الدرس في الوقت 
الخصص بطريقة طببمية ؟ 

- ما مدى عناية المعلم بالأعمال الكحريرية وتكليف التلاميذ بالواجبات المنزلبة ؟ 

والواقع أن شعور المعلم تحو الموجه الفتي وما يقوم به من توجيه يؤثو على 
إستجابة العلم ‏ قالمعإمون بصفة عامة يعلون دورسهم قي قترات التوجيه بصورة 

له ية . فهم يجخدون في هذا الإعداد ویبذلون فيه جهدا 
أيضا. يختلف قي إستجابخه للقلاميذ في قترات 

هذا اونما یکین الما سرود تی آنل والشلامیذ بدورهم تختلف 

إستجابتهم لملم ريا نعيجة لاختلاف سلوك المعلم تحرهم [ :1996 , (Cerri‏ 
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اعتبارات لتقويم المعلم: 

بب على اموجه الفني د نقويه للمملم أن يراعي ما يأتي ؛ 

بني تتقويه على الملاحظة المباشرة 
یکن اليد غي التلییم ییا اد ا سیا عدا قل بيغي أو 
عن باله أن مهمته الرئيسية التوجيه ومساعدة المعلم على تحسين أدائه . 
- أن يجمع في تقريه بين السات الشخصية للمعلم ومدى تقدم العلاميذ 
ومستواهم وأداء المعلم ومهاراته الهنية . 
يضع في ابعتياره أن تقويم المعلم ليس هدقا في حد ذاته كما أشرنا وإف هو 
سيلة لفحسين عارسات المعلم . 
ن يسجل ملاحظاته عند القيام بها مباشرة حتى لاتتعرض للتحريف أو 
النسيان وأن يحخذ هم املاعظات أا للناقشة مع العلم وتوجيهه على 
المتسوى الفردي أو الجماعي . 
أن يكرن هاشا باشا لا عابغا وأن يعسم بروح الرح لا الصرامة وا 
أن يضع لنفسه خطة لتوجيه امعلم وتحسبن أدانه في ضوء معرفته جوانب القوة 


والضعف قيه . 
- آن يشجع المعلم على تجريب الأسالبب التعليمية الحديشة رالطرق العريوية 
الجدبدة . 
امورل تجوز: 


هناك أمور لا تجوز ينبغي على الموجه أن يدحاشها أو يعجنبها من أهمها : 
- أن بنظر إلى زيارنه للمعلم قي الفصل على أنها تفجيش لا توجيه . 


أن يقوم'بزيارة المعلم في الفصل قبل أن يتعرف علبه قبل الزيارة . 

عمل المعلم أمام الآخرين . 

قش مشکلاټ معلم ما مع معلمین آخرین 

وفيا يلي رذ لحقويم المعلمين الجدد والقدامى وكذلك غلاب كليات التريبة 
اثناء مرينهم المعصل بالمدارس 
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بطق قوي الما« 
اة تاریخ 
اسم الم ما اتسس السفوف التي يدرس 
اسم القائم باریم :. بیت 
عامط : تستخدم في خانة اتی اارمین التي : سان ۰1 جید جد ب ۰ جیه ع ۰ مرشیشی :ارملپرل د شحید. شی 
ت 
| الجانب التقويمي وصقه إالتقحير 
|١‏ اتی الفنسي | بیدیحسن لبر رمتامه ماسب ورتب بجتا : 
۲ الياتةالبسمية | يقد في الفسل ونفة صحيحة تين حيزي وشاع أقاء ريس 
|٣‏ تمضیر الدرس یحضر درممه جیدا ویحتاش بدفتر تحضر دررسه لي صورة منظمة مرقبا 
| امال يكلم بامجة باخسة رسرت متاسب بيستشدم الغة السسسيهة قران ية 
ui‏ 
یدو معتدلا ني قیادته وتوجیبه السف ویسدل ی كسب ثلة التامید راحترامیم 
|١‏ الدانميةلتطيم | يبى, الجو او الناخ التي بحن التمية على التعلم واائمس 
۷| لاء اريسي | يستقم مهارات العريس المطلرية في لقف التطيمي 
| اتم الین وعد إلى ا اریقة شریسه ویساول ان پمستها باستراي. 
|٠‏ للدم الوامي لحد | فهر ااا حتیتا تادید روماو حل مفاابم دكن هة بعل 
منظم ومقبق بسجلات اتادینه رجاتم 
یادا وتف بالشدرة عان دراك ما بشي ممله یسل ما یخصه بتنجیه آوبدرته . 
١‏ التزان بلسي | يتتاو ل ارقف التميمي بدو وياريتة موش وحية وردرن اتنعاك 
|١‏ سى اللستاد ملي بالا في امامل ريست ملي شي هید ابام ااي توکل لله یام 
یلانیا على رجه رض دون تلغیر 
|١‏ التعاون مم الاخرين | يتعارن برع خيبة ومقل متفتع ني حل المشاكل المشتركة ويحترم آراء اللخرين. 
«إمکاناتهم وراتم 
|٠٤‏ الملهات الابتتاءية | لیسبب مشاکل ویسرس می وج عاقان طيية مع زماده وتلديده راللخرین 
|٠١‏ المضرريا#عظام | يماظع المضور في الواميد امقررة ويحضرا#جتماعات ارسي 
ولجشداعات مجالس ١018ء‏ يسورة منتطنة. 


اترم 
Akron Public Schools ( U.S.A.) ةaaul j nia‏ . 
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النقد اللاذع : 

من الأخطاء ء التي قد بقع فيها كثبر من الموجهين توجبه النقد الشديد أو 
اللاذع إلى المعلمين اعحتادا منهم أن مغل هذه الشدة في النقد تحقق الهدف أو 
الغاية من وراء التقد . وليس EEO‏ الأحوال . وحتى في الأحوال 
المي قد يمحقد فبها أن مغل هذا النقد الشديد مؤثر وسطلوب قد يكون من 
الأنضل اللجوء إلى التقد الهادئ البعيد عن الفضب أو الاتفعال . إن النقد 
اللاذع الذي يلجا إلبه المرجهون أعبانا هو نقد هدام لأنه مدصر لتفية المسلم 
ومدمر. للعلاقات الإنسانية بين المعلمين وا لموجهين وضرره أكثر هن نفعه بكشبر . 
ومن هنا يجب أن يعمد الموجهون عن أسلوب النقد اللاةع أر النهكم السار . 

إن التقد يؤتي ثماره ويحقنق أغراضه عندما بوجه في صورة هادئة بعيدة عن 
أي عصبية أو انقعال . ويجب أن يعمل هذا النقد إلى جاتب لهجة الهدوء ؛ روج 
العقدبر ودف» العلاقة الإنسائية العي يجب أن تربط بين ا لموجهين والمعلمين 
ويجب أن عجنب الموجهرن دانما أن يكون نقدهم مصحويا بأي غضب آو مشير' 


إنى أي تهديد أو عقاب أو باعغة على الأل , نار 

ومن ناحية أخري يجب أن بعذكر الوجهون دائما أن الهدف الحقيقي من 
التوجيه كما يبدو من اسمه هو مساعدة المعلمين على النمو وتحسين مستوى 
أداهم . ومعنى أخر فإن لب رسالة التوجيه هو الإصلاح رالبناء ل الهدم والتدمير 
ارق 

ويجب على الموجه قبل تقديم أي نقد سلبي أن يوكد للمعلم النواحي 
الإيجابية عنده ويتدحها ويقدرها سواء بالنسبة لادة الدرس أو طريقة عرضه أو 
إدارة المعلم للفصل رعلاقته بالتلامبدذ . إن إبراز مشل هذه الجوانب الإيجابية 
يساعد الموجه على توجيه الثقد و يساعد العلم على تقبله 

!1 لنقد المغلف في ثنابا ادح بكون أكشر تقبلا من جانب المعلمين ويجب أن 
يكون المدبح حفيقيا ون مبالغة حعى يكون نأثيره حفبقيا . وعند تفديم أيه 
مقعرحات للنعلمين يجب أن تكون بعيدة عن الأمر أو النهي أو في صورة 
تعليمات . بل يجب أن تقدم في صررة تبادل للرأي . ورا یكون من الناسب أن 
يعرض الوجه على العلم الاقتراح ويطلب منه إبداء رأبه فيه . ويكون ذلك بداية 
مناقشة ببنهما حول الاقتراح . وعند مناقشة أية نقطة أو أي موضوع مم المعلم 


Ve 


يجب على اموجه ألا يتصرف على أته رئيس والمعلم مرموس أو بظهر أي توع من 
القكبر والععالي , رعندما يلاحظ أي خطأ للمعلم ويناقشه نيه فعليه أن يعرف أن 
الإنسان ليس منزها عن الخطاً وعليه أن بعذكر أته نقسه لا يلم من الوقوع قي 
الخطاً . إن المشل الذي يجب أن يعيه كل موجه جيدا. هو أن الكلام اللاذع أو 
الساخر لا يكن أن بحول المعلم الردئ إلى معلم جيد . 

ويجب ألا بشوقع الموجه مئ المعلم أن يكن سلبيا وهو يسمع التقد اللاأع 
يوجه إليه . فهو بشر ومن طبيعة البشر أن يقف موقف الدفاع عند أي هجوم 
يوجه إليه . وقد يستدعي هجوم اموجه إذا اشتد هجوما آخر من جاتب المعلم ٠‏ 
وعندها یکون اموجه تد ضرب المشل علی فشله . وخیر له دائما آن يدقع بالتي هي 
أحسن وأن تكون علاقعه بالعلمين علاقة إنساتية صحية دافشة عامرة بالخبر 
وإذا كان لا بد من الحشدد أحيانا فلتكن حكمته غالبة مهخدية با حكمة 
التي قامت عليها « شعرة معاوية » 

اموجه الفضي والتجدي او التغيير التربوي : 

إن إحدى الوظاتف الرتبسية للموجه الفني أنه عامل مساهد نشط على 
إدخال العميرات العربرية العي تساعد على العجديد التربوي على أعلى مستوى 
من المستويات . فالموجه الفتي بجب أن يكون متطلما دانما إلى الأفضل وساعيا 
لححتیقه من خلال توجیهاته للسعلمین . ومن هنا کانت توجیهات الموجهین على 
جاتب كبير مئ الأهمبة في التجديد والتطوير التربوي . وهذا لا بتأتى إلا إذ! كان 
الموجهون أنضسهم سابتين للسملمين في أقكارهم وخبراتهم . 
على الموجهين ألا يكونرا طموحين أكثر من اللازم بالنسبة للعغيرات 
أ العجديدات التي بريدون إدخالها على الممارسات التعليمية . ذلك أن مثل هذه 
1 تلقي مقاومة عادة بحكم القصور الثاني للأنظمة الععليمية . ومن ثم 
فإن التدرج في الإصلاح هو أسلوب مناسب وأكثر واقعية . 

يعض عقابات الإضراف الفعال : 

من أهم العقبات التي تحول, دون الإشراف أو التوجيه الفني الغعال تقص 
الخبرة الغنية لدى المشرف أو الموجه أو اهعسامه با جوانب النظرية أكشر سن 


يدا 
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النواحي الجملية والعطبيقية » وبالنراحي الإدارية أكشر من الفنية . وبالشكلياد 
دون الخوهر ؛ وبالسلبيات دون الإيجنابيات » ونقص التقد البتاء والأمتداح 
وكلمات الششجيع ٠‏ وعدم وجوه الاتصالات الكافية » وخوف العلين من الصورة 
التتلبدية » والخوف من المجاملة أو المحسريية أو العداء الشخصي من 
جانب الموجه . وأخبرا الاسعماع إلى الإشاعات رالوشيات وتصديقها من جانب 
ا موجه القني . 


الشروط الواجب توافر ها في اموجه الغضي 
هناك عدة شروط رئيسية بنبغي ترافرها في ا موجه الذ ي حتی بستطيع أن 
زدي وظبفته بفاعلية وكفامة وفي مقدمة هذه الشروط الزهل الدراسي ٠ا‏ املاب 


ا ی ی و ا ی رالأصالة 
والقدرة على إبتكار الأفكار الجدبدة ٠‏ والتنوع الفني في القدرات الشخصية 
الحقتح الذهني وسعة العقل والحيلة والقدرة على امعداح عمل الآخرين . وتقدي 
والتعاطف ولين ا لجانب حى لا يرهبه الآخرون ‏ وأن بكون ديفراطيا لا تسلطية 

حيدا . مفعماً بالإنسانية يعميز بالصبر وطرل البأل غبر حاد المزاج هاف باشا 
يتميز بالقدرة على تكوين علاقات بتاءة سليمة مع الآخرين . وهذه الشروط يكن 
i‏ أساسا طيبا لاختيار المشرفين أر الموجهين الفنيين . 


دورس مستفادة من النظم الآخرى : 

نلاحظ في الأنظمة التمليمية اإعأصرة حرلا واضحا في مفهوم التفتيش أو 
الإشراف أو التوجيه الفني من كوته عملية تسلطية تفوم على أساس تصيد أخطا 
المعلم إلى كونه عملية ديقراطية تعاو: رم على الاحترام المتبادل بين ا موجه 
الفني والمدرس . وتؤمن النظم الععليمية على اخعلاف أشكالها بضرورة التوجيه 
الفني للمعلم كخدمة مهنية » وأن المعلمين أنقسهم برغبون المماعدة قي هذا 
المجال. وقد كشفت الدراسة المسحية الغي تام بها بعض أهل الاختصاص على 
المدارس الثانوية خمسة أتواع من المساعدات الإشرافية أو التوجيهية برغب قيها 


قتراح أساليب وطرق جديدة 
٣‏ - دروس عملیة 

٤‏ - اقتراح مراد وأدرات تعليمبة 
٥‏ - اقتراح کب وء 


الات مهنية 

الدراسة أن معظم | 

کان ذا طابع بتاء وإذا كان اموجه نفسه مزعلا . وقي دراسة آخرى وجد أن أنواج 

المساعدة التي برغب فيها المعلمون تتمشل في عدة ميادين من همها : 

. تحسين طرق وأساليب التدريس‎ - ١ 

۲ - استخدام المبادئ الحديغة عن ديتاميات الجماعة . 

۴ - تحديد واستخدام مصادر ا مجتمع . 

- مراعاة الفروق الغردية في الفصول غير المحجانسة . 

- التمامل مع سلوك التلمي والحالات المعملقة بالنظام الدرسي . 

٦‏ - مقابلة احتياجات العلامية العادية 

۷ - الاهتمام باحتيأجات التلمبذ الضطرب عاطقها أو اتفعاليا. . 

4 المعلم لكناءته في التدريس . 

٩‏ - استخدام الموقف التعليمي لزيادة فهم داقع الحياة الاجتماعية ومشكلاتها 
والقوة المؤثرة فيها . 

. تحسين اسشخدام الوسائل الحعليمية‎ - ١ 

١‏ - تحديد واستخدام إمكاتيات النشاط المدرسي من أجل مساعدة العلامي 
على قهم القيم الديقراطية والولاء لها 

- بناء وحدات دراسية تتعلق با لمشاكل التي لاتوجد في الكتب الدرسبة مغل 
استخدام وقت الفراخ وفهم الفرد لنفسه وللآخرين وتكوين راختيار الاصدقاء 
وغيرها . 
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بعض مقارنات عن التوجيه الفني د 
القني كسا احا إلى مساعدة المعلم على النمو المهني 
والوظيفي وتحسين مستوى أداله وهر ما بشل الناحية اللاقة والابعكارية في مهنة 
التعليم ‏ كما يهدف أيضا إلى التأكد من أن العملية التربرية تسير بانتظام وفق 
الناهج رالتعليمات واللوائح الي تقررها وزارة التربية والتهليم ٠‏ وكذلك 
التفعيش على المدارس الخاصة رالتأكد من مستواها . رمن أهداف الحوجيه أي 
التجريب واليحث التريوي كما سبق أن ذكرنا . وقد بكون هناك مفتشون عأمون 
علي المستوى القومي رمحليون على المستوى المحلى كما هر ال مال في كعبر من 
الدول . وجمیعهم قي كلا ا ستو بین قد بکونون موظفین حکومیین کماقي فنا 
والدول العربية وغيرها من الدول . ويعضهم تعبنهم السلطات الحلية كا في 
إنجلترا . وهناك أنواع عديدة من المفعشين على حسب المستويات التعليمية 
اياي اتر كما في رتسا والبلاد العريية وغپرها من امرف 

وقد یکون هنال ن للمادة الواحدة أو مستشارون على المستوى القومي 
ولا سيما في التعليم الثانوي . ونجد على سبي الثال أنه في إلجاترا لا سلطان 
للمفتش على المخاهج رالبرامج الدراسبة أر الكتب أر لوا الحمليمية وإف هي 
سلطة التاظر والأتسام العنبة أما في معظم الدول الأوربية والعربية فللمفتش 
رقابة رسلطان علي المتاهج والكتب الدراسية 

المغتش والمعلم : في بعض الدول كما قي إلجلعرا كما أشرنا لا سلطان 
للمفتش على المعلم أكشر من نصحه . ومن ناحية آخرى حسب قانون ٠١44‏ 
وقانون الأصلاح الشعليمي ۱۹۸۸ بكون على المفتش المادي مهمة التأكد من أن 
السلطات المحلبة والمدارس الحخاصة على مستوى من الكناءة المطلوبة من حيث 
الأبنبة والخدمات الحعليمية والعملية التربوية 

وساطة المفعش في فرنسا بالنسبة للمدارس الخاصة محصورة في القأكد من 
آنها لا درس ما يخالف الأخلاق والقاتون والدستور وأن الإمكانيات التعليمية 
والخدمات والس هيلات محوافرة بدرجة مناسية وأنها تطبق نظام الإلزام . وني 
فرنسا يكتب الفتش تقريرا كاملا عن كل معلم يطلع عليه المعلم قبل آن يحفظ 
في ملق خدمته كما هو الحا في مصر والبلاد العربية » أما في إنجلترا فلا 
يكتب المفتش أي تقاربر عن المعلم . 
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وهناك عدة واجبات أخرى للمفعش مثل تقديم المشورة قي طرق التلريس 
وتقييم المعلم وننظيم برامج دراسية ومدرسية . إلا أن الطريقة التي يؤدي بهاهذه 
الواجبات تعتمد اعتمادا مباشرا. على ألدور التقليدي الذي بقوم به من تاحية وما 
تضنيه عليه النظرة الحضار ية والفقافبة للمجتمح والعنظبم المدرسي من ناحية 
2 


التوجيه القني في مصر ونطوره : 

يبدو. أن فكرة العفحيش المدرسي بدأت في مصر مع إتشاء مجلس شورى 
المدارس سنة ۱۸۳١‏ بسولية نحو للعشتيش الدرري على المدارس كل 
ثلاثة أشهر . ولعله منذ. ذلك الحين بدأ فكرة أن يقوم ألفتش بكتابة تفرير كامل 
بعضمن سلاحظاته عن إدارة المسرسة وتقدم العلاميد وعمل المدرسين إلى جائب 
توصياته في كل هذه الأصور . وفي سنة ۸١۸‏ صدرت لاتحة رجب ونصت على 
داتمين أحدحما للوجه القبلى والآخر للوجه البحري . ورها كان اول 
ويضع أسسه هو التانون الذي صدر في ۸ مايو سنة 1۸۸۲ 
هم « أعبن الظار » بهم يتعرفون على أحوال المدارس 
اتهم ويتأكدون منن أن برامج الدراسة تتبع وتنفذ بدقة 
ش أمينا مخلصا يجيد مادته . وحتم هذا القائون آيضا 
على المفتشين إبلاغ المدارس مقدما يزيارتهم لها حتى تتحقق الفائدة الطلوبة من 
العفعيش ( آمين سامي + £۷ ) . 

وعاي كل حال يبدو أن هذا المفهرم الحسلطي الإرهابي للدفعيش الذي لازم 
فلسفته الأولى استمر فيما بعد الطابع المميز لنظام التفتيش في مصر . واتعكس 
ذلك على العلاقة بين المدرسين والمفعشين وأساء إئيها أا إسا .وما زا الطين 
بلة سوء بماوسة ذلك من جانب المفتشين ومبالغتهم فيها لدرجة تحطمت معها 
آلروح ا لمعتوية للمدرسين رخلقت منهم كارهين أو مناقفين للمفعشين ٠‏ وقد كتب 
أمين بقطر عن التفتيش ‏ سنة ۱۹۳۳ ) 

« هم غالبا متكبروق مستيدون وفي زيارتهم للقصول ينفشون جوا من 
الكبرياء ٠‏ والغرور ؛ وعمهم البحث عن الأخطاء وإملاء سلاحظاتهم للمدرسين رلا 
يقبلرن المناقشة » ( ۴.19 :015۴ع ) . 
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ركتب طه حسين بعد ذلك بعامين تقريبا في تابه د مستفيل العقافة في 
مصر'» يصور الحفشین وکان لا بوجد آنذالك من يعمل منهم على المستوی 
الإقليمي أو المحلي قال : 

« إذا أقام المنتش بالقاهرة فسيعتقد أن عمله الأساسي في الديوان » وسيرى 
نفسه موظفا بيروقراطبا ما أقام في القاهرة وفنيا ما طوف في الأقاليم ٠‏ رذلك 
أن المفش الذي ينتقل من القاهرة إلى أية مدبنة من مدن الأقاليم بشعر جود 
سغره من القاهرة نه قد اسعحال شخصا آخر » فهو مكبر برغمه لأنه ساقر 
لتفتيش ‏ وساقر وقد تقمص الوزارة كلها » . 

وعلى كل حال فقد ظهرت نزعة قوية إلى إصلاح التعليم بدأها نجيب الهلالي 
وزير المعارف الأسبنق بتقريره الشهور ( ۱۹٤١‏ ) عن إصلاح التعليم في صر 
الذي كان متأثرا فبه بإصلاحات التعليم فيما بعد الحرب العالمية التانية في 
إغجللترا . واشحركت في هذه الحركة أيضا رابطة العربية المديغة ورابطة خريجي 
معاهد التريبة . وفي مؤتراتها وحلقاتها الدراسبة انتقدت نظام العنعيش 
وناوت الأساليب الحديعة في اإربية في المدارس المصرية ‏ ويبدو أن هذه 
التزعة الإصلاحية قد أثرت على وزارة امعارف عة إذ قامت سنة ٠۹۶۸‏ 
بإحداث تغيبرات جوهرية في نظام التفديش ‏ وتغير المنهوم القديم للمعفش بأئه 
« شرطي براقب المدرس » إلى مهوم الوجه الذي يحمل الأفكار والطرق الجديدة 
إلى الدارس . وأصبح مركز الاهعما هر التأكد سن توافر الظررف المبالتة لمو 
سمي والعقلي للتلاميذ . وسن العبث طبعا ان نحصور أنه بذلك قد تغير نظام 
التفعيش وأصبع على هذه الصورة بين ليلة وضحاه . بقرار أقخذته الوزارة على 
الورق ١‏ ولكن ذلك بعكس على الأقل من الناحية الرسمية سياسة الوزارة بالنسبة 
لهذا الموضيع 

وفي سنة ۱۸6۵ اتخذت أيضا خطوة هامة بصدور د دستور الوزارة » الذي 
تنطيم افيش بصفة عامة ویناء ٠‏ عليه آصيع هناك أريعة ممتويات 
ومفخشو مواد ومفغشوا 
اتا دا جانت هاا اهم التتظمم الجديد بایراز جاب البح رالتراسات 
الميدنية للمشاكل الواقعية في العمليم من أجل تحسين ورفع مستوى المدرس (قرار 
وزاري £۷۲ / ۱۹٥٩‏ ) 


أعاد 


RS 


ونظرا لأن المستريين الأعليين لنعقعيش كاتا مسئولين عن تهبن ونقل كل 
المدرسين التابعين ليما فقد استغرقت هذه العملية معظم أوقاتهما وتركت القلبل 
للمسائل القنية التي هي من أهم وظائف | 
وبدأت إدأرة البحوث الفنية بالوزارة آنذاك في الاهتمام بدراسة مشكلة نظام 
التنعيش في الرزادة ٠‏ ونظمت ذلك پرنامجا کپیرا کان من أهمه مؤقران عقد 
أولهما في فبرابر سنة ۱۹١١‏ والشاني في يناير . ونيجة أعمال مؤقر الأول 
تضمنها کعیب بعنوان « تفعيش أم توجیه » .وقد حاول أن يرسم إطارا نظريا 
للعفعیش وفلسفة له کان سن أهم أتجاهاته أن | 
ية الدرس مهنبا » وأن | عملبة تعاونية ديقرا 
تياد الأراء وامخبرات والاحترام المحبادل أن المفتش يجب أن يتابع ما يجد في 
ميدأن عمله من تطورات عليه أن يشجع تنمية العلاقات الإئسائية الصحيحة بيه 
وبين ا مدرسين من جهة وبين المدرسة والجتمع من جهة أخرى . 
أا خلاصة جهود الؤقر الثاني ( بتأير ۱۹0۸ ) فقد طبعت في كتاب 
بعنوان « دراسات في جهاز العفحيش الفني O‏ 
C8‏ على أساس فلسفة الإ ر الثظري السابقة للمرتر الأول . ولحل من أهم 
1 م ر تیاب مال إا التناي لانتس للع 


العربية هذا النظام بالنعل على مجال تجريبي في منطقة الجيزة الععليمية . لكنه 
آنٹهی بوت هذه التجربة عام ٠١١۰‏ . 

وفي سنة ۱۹١١‏ بعد إنشاء نظام الحكم المخلي » صدر تنظيم جديد 
اسعحدث يوجبه نظام « المفخشون العامون » وبهذا أصبح هناك مدا ٠‏ تفتبش 
رمفعشزن عامون على المسعوى القومي » وخولت باقي فثات المفدشين من مفتشين 
أوائل ومقعشي مادة إلى المديريات التعليمية . 

وقي سنة 1۹1٩‏ حول عمداء |1 إلى مسعشارين للمواد 
البحوت الفنية وأصبع امفتشون يعرفون بالوجهين الفنيين . 


A 


الغربية 
بعينون بترار من الوزير . ومؤهلات تعبيئهم كما تقررها الوزارة هي أن يكونوا 
حاصلين على درجة جامعية تربوية مع خبرة طويلة في ميدانهم » وجب أن قتوافر 
لديهم القدرة على القبادة والتوجيه مع نفهم عميق للسياسة الحعليمية وممرفة 
راسمة بوظائف وأجهزة الوزارة . 

ومن الناحية العلسية تقوم الوزارة باخضيارهم من بين الفئة السابقة من 
لموجهين العامين وعلى مستشاري المواد أن يقدموا مقترحات بشأن السياسة 
التعنيمية رأن يتابموا التطورات ال مدبشة في ميدان تخصسهم في الدرل الأخرى 
بغوض الاستفادة بها . وهم بقوسو بالإشر'ف والتوجيه والتخطيط لأعمال 
جهازهم . وإلى جانب ذلك عليهم مسئولية نطوير النأهح وطرن التدريس والكتب 
المدرسية وتحديد مستويات الامتعانات . وعنيهه سوليات واسعة من أجل 
تحسين المسحوى المهني للمدرسين وإعداد البرا 


اللازمة لحدريبهم وتقييمهم 


رفوي ريشق القزار الوتا رع رقم تي / 4 يشان 
اخعصاصات ومسشولبات مسعشاري لواد على أن مسخشار المادة هو قمة لها 


بالسئول عن تطويرها والنهوض بها إمدادف بك ما بستحدتث من الآراء 

رالمراجع والبحوث . رله أن يسشمين في ذلك بجميع الأجهزة المعنية في و 

التربية وخارجها لا سيما الموجهون العامين للمادة والعاملين ني حقلها في إا 

الكتب وامناهح وأجهزة التوجيه الفني ب 

مستشاري المواد ومن أهمها: 

- الاشتراك في لجان بحث المناهع والكقب . 

- الاتصال بأجمهزة تطوير المادة وطرق ندريسها سواء في الجامعات أو مراكز 
اليحوث والممل على تعزيز العلاتة بها . 


ابریات . وبخمه القرار مسدرتیات 


- اقترا البحوث والكجارب الطبيقية والمساهمة فيه بغرض تطوير الناهج 
اسة ا يحيله اليه وكيل الوزارة المخحص من مشكلات وأمور تعلق يادة 


ويفوم كل مستشار بسنولياته على حدة مستقلا عن الستشارين الآخرين . 


Ar 


لكن في تفس الوقت يعمل كل منهم بالتعاون مع الموجهين البامين مادته 
يستعيئون عند الاج بآساتذة ال جامعات والمعخصصين في الحربية . وللسعشار 
أن بصدر نشرات أو يقوم بزيارات ميدانية'للمدارس والمديريات التعليمية . وله 
أن بجعمع بهيئات التدربس لمناقشة المشكلات المخعلقة مادته . رفي نفس الوقت 
يعلقى مستشار المادة صورا من التقارير الفنية للموجهرن المامين لادته عقب كل 
زبارة يقومون بها . كما بتلقى أيضا من المدبريات العمليمية صورة من كل تقرير 
فتری حتى يكون على صلة مستمرة باشكلات المبدانية لتدويس مادته 
ولستشار المادة أيضا مسفولبة استشارية في اختيار الوجهين الفنيين وترقياتهم 
فقد طالب القرار الوزاري المشار إلبه الجهات المسثولة با ۴ 
الموجهين الغنيين وترقباتهم إلى المستوى الأعلى برأى مسعشار الادة على اععبار 
أنه يعرف مدى كفا ءتهم القنية . 

بيد أن أهم ما يعاب على هذا القرار الوزاري هو تفرقته بين مستشاري 
التعليم المام ومسدشاري العمليم النني من حيث العبعية أو السثولية الإدارية 
فجعل لاء تابعين لوكبيل الوزارة للخدمات المركزية . وريا كان من الأنسب 
تبعيتهم لوكالة الوزارة للعمليم العام تفاديا لازد واج الساطة . ومن ناحية أخرى 
يبدو من الصعب فهم السب في إلحاق الستشارين بإدارة البحوت ألفنية وقصر 
صلة مكاتبهم بها على الشون الالية كإعداد كشوف المرتبات وصرف المكافآت 
والانشقالات . أليس من ا لممكن أن بتعاون المستشارون مع إدارة البحوث دون أن 
يكونوا ملحقين بها صوريا على النحو الذي هم عليه . وهل هناك مائع من أن 
یکون للمستشارین جهاز مستقل خاص بهم ؟ وقذ تفير الآن الوضع عما. كان 
عليه . 


الموجهون العامون : 
هم أيضا من كبار موظفي رزارة الحريبة والععليم بعينون بقرار من الوزير . 
ومؤهلات تعيينهم لا تخلتف عنها بالنسية لمستشاري المواد » لكن من الناحية 


العلمية تقوم الوزارة باخعيارهم من بين الموجهين الفنبين الأول على أساس 
أختياري بحت . وهم مستولون مسئولية مباشرة لمستشاري المواد . والواقع أن 


عمل الوجهين العامين يعصل بالواقع العمليمي بصورة مياشرة إما عن طريق 


rar. 


زياراتهم الميدانية للمدارس وإما عن طريق الدقار بر التي يعاتونها من المديريات 
التعليمية ٠‏ ويقوء الموجهون العامون بتقديم خلاصة ونتائج هذه الزيارات والتقارير 
في تقاريرهم الفنية إلى مستشاري موادهم . وهناك عدة رظالف أخرى للسرجهين 
منها الاشتراك ني تخطيط المناهج والكتب والامتحانات العامة ورفع المستوى 
لمهني للمدرسين . وفي مجال البحوث رالدراسات بقومون باقحراح الحلول 
للمتاكل الشعليمبة والقبام بالتجارب التعليمية الخاصة بطرق التدريس أو 
الوسائل الععليمية . 

أما على المسعوی الإقلیمي : فقبل عا ٠۹۴۹‏ لم يكن هناك مفحشون نظرا 
لأن الوزارة الم يكن لها تشيل على هذا المستوى . وكان تفتيش الدارس حقى ذلك 
الإدارة الركزية ني القاهرة . ويإنش اطق الحعليمية دة 
۹ بدأت الوزارة في تعببين مفتشيين لها على هذا المستوى الإقليمي لكن 
بالنسبة للمرحلة الأولى فقط . ولم تبداً الوزارة في تعيين مفعشين لاحمليم الثانوي 
على هذا المستوى إلا في عام ۹١۸‏ . وكل الموجهين العاملين على هذا الستوي 
الإقليمي يعينون بمعرنة وزارة التربية والتعلبم . ويوجد نوعان من الوجهين على 
هذا الستوى : موجهون أوائل وموجهو مادة 

الوجهون الآوائل 


ال با لمدبرية الإشراف على التوجيه الفني لادة 
والشانوبة . وكذلك في السنعين الأخبرتين من 
. ومسمنولياتهم تتعلق بحسن تطببق المنأهج ومساعدة الدرسين 
. لكن معظم هذه المسثولية تستقرق عادة في أعمال مكتبية 


يانات تراهم . ولك إذا ما عرفنا أن كل موجه أول » عليه أن بقوم بقراة 
تتارير جميع سوجهي مادنه في المراحل التعابسية المخخلفة بالدبرية الحمليمية 
أمكننا بسهولة أن نتصور أته مشقل بالعمل وريا دعاه ذلك إلى أن بكون 
بروتینیا. 


Me 


موجهو المادة: 

بتولی موجهو المادة ا النني لادة دراسية معينة في المرحلة الإعدادية 
أو الشانوية أر السنحين الأخرتين في التعليم الابعدائي . وعلبهم السثولية الكبرى 
في العمل الميداني فهم مطالبون بزيارة كل مدرسة ركل مدرس في منطتتهم مرتين 
على الأقل في السنة . وسهمتهم الرئيسبة هي تقديم التصح والإرشاد للمدرسين 
في طرق التدريس وتقييم المستوى التحصيلي للعلاميذ وتقيبم المدرس لقسه 
وكتابة تقرير درري عن المدرسة التي بزورها ورفعه اللموجه الأول .' ويقوم كل 
موجه فني بلى» تقرير سنوي من إعداد وزارة التربية ويتضمن عدة عتاصر خاصة 
بالمباني والعلاسيذ وألوان النشاط المدرسي وتقييم كل مدرسة على حدة 
والاقتراحات العاجلة . 

ولعل ما بؤخذ علب تصميم هذا التقربر أنه يحتوى على عناصر تكرر عمل 
الموجه الفني أن گان مدرسة بزورها موجهون قنيون بعده الواد التي تدرس 
فبها . وتاحية أخرى هي أن التقرير ل يقوم على أسس موضرعية لتقييم عمل 
المدرس . والمفهوم أن الوصول لمشل هذه الأسس الموضوعية عملية صعية » ولكن 
الأهمية التي تعطيها الوزارة لهذا التقييم هي أيضا عملية خطيرة . فالوزارة 
بإعطاتها اموجه الفني سلطة التأثير على مستقبل المدرس بأحكام وتقديرات مبنية 
على آساس انطباعات شخصية سطحية وتحبزات وعبارات محفوظة إا تحطم 
الروح المعترية للمدرسين وتدفعهم إلى أن يكونوا مناقفين أو عاصين . 

ويبدو أن المشكلة بهذه الصورة الحادة قي مصر توجد قي صورة أبسط في 
نظم الغعليم المركزية . فقد أشار من شاهدرا نظم التعليم الشديدة الركزبة في 
نيوزهلندة وأسخراليا أن المفتش أو اموجه الغني ولا سيما إذا كان من فئة أصغر 
يغردد في إعطاء المدرس أو الثاظر تقديرا أعلى أو أقل من التقدير الذي أعطاء 
مفتش سابق.. وقي نظام قومي آخر للتعليم بكون تقييم ا موجه للمدرس مغلا اما 
لعملبة سحب الأصبع على قطمة صورية من الأثاث بقصد اخعبار الغبار عليه 
Thomas :P191)‏ ( . 

إن ضرورة التأكد من أداء الدرس لواجبه موجودة على كل حال لكن من 
الضروري أيضا أن يشجح الموجه الفني المدرسين ويتعاطف معهم ويوجههم 
وبرشدهم قي عملهم . إن المؤقر الدول لغتشي المدارس لقت الاهعمام إلي مسألة 


he 


حل الصراع القائہ بین 
1 


التفقيش والتوجيه . أو معنى آخر يكن أن نستبدل العلاقة 
بعلاقة زمالة تقوم على التفاهم 

وفي فرتساً على سبل القارنة بعشابه عسل الفتش مع زمیله في مص من 
حت أنه بكب نقربرا كاملا عن كل مدرس وبحفظ التقرير في ملف خدمته 


أما في إلجلترا فهناك نوعان من الفتين ؛ مش شرا صاعب الجلالة 
ا0عم5« رهم يمشلون وزارة التربية في التعرف على أحوال المدارسى على 
المسثوى التومي ومفتشر الساطات المعلية التعليمية »وا1۴۵ على 
المسقوى الإتلبمي والمحلي رهم بشلون هذه السلطات في التعرف على أحوالى 


أتااقان الجن الحا ى نمت تيد هر الأنساأم بسنرليتهم بحو 
العليم الابحداتي غقط ٠‏ وهو يحولون تحط ا e‏ 
الحعليم ‏ واقتراح الأماكن التي تنش فيها المدارس 1 
البيانات الإحصائية اليدانية عن عده اشا ر وة الدارس وإعداد 
المدرسين المؤهلين وغير ذلك من البيانات . وسن ناحية أخرى بتمتع موجهو 
الأقسام بسلطة قضائية لتطييق وت ات ie‏ 
التأكد من أن المباني دالتجهيزات المرسبة منأسبة للأغراض التلعيمية ٠‏ 
الواجبات المدرسية والحدمات الصحية والعتاية الطبية في المدرسة تأخذ اهام 
اللاتق . وإلى جاتب هذا بتولى موجهه الأقساء مسنوليات توجيهبة فنية على 
المدارس. وهم مل موجهي الادة ولون عن العمل على رفع وزي 
الأداء المهني لهينة التدريس وتقي ا رمستوى تحصيل التلاميذ . ويل 


مستری 


دتشجيع الدرسة على القيام بألوان من اشا الشقافي الاجتاصي ت 
المجتمع المحلي 

وموجهو الأقسام مسكولون مسولية مباشرة لسا ء الأقسام بالديريات 
النعلبمية » ومن ناحبة أخرى بقومون بكتايا 
لععليم ال 
بين العامنون بها وي الحبرة الطويلة في ميدان التعليم 


بالمديرية . وتقوم المديرية التعليمبة باختبار موجهي الأقساء من 


A 


ريعمل إلى جانب موجهي الأقسام موجهرن فنبون للمادة الدراسية ولهم 
مسئوليات توجيهية عامة ولا سيما التوجيه القني لادة معينة في الصفين ا حامس 
والسادس من العمليم الابعدائي »ولكن مسشولية موجهي الادة في الععليم 
الإبغدائي لا تقتصر على تفتيش واحد بل قتد إلى عدة تفاتيش » وهو يقوم بزيارة 
کل مدرسة في دورتین توجیمهیتین ٠‏ ویقدم تقریرہ عنھا وعن گل مدرس بها لی 
الموج الأرل بامديرية التعليمية ء فإذا ما عرفا أن جميع موجهي المادة الراحدة 
في أنواع التعليم الأخرى يرقعون تقاريرهم أيضا إلى اموجه الأول تفسه أمكننا أن 
نحصور بسهرلة أكوام التتارير التي يجب عليه قراءتها » الأمر الذي قد تستحيل 
معه الاستغادة منها استفادة . وإى عهد قريب كان موجهو المادة يختارون 
من بين العاملين من ذوي الخيرة الطويلة في العدريس ومن حملة المؤهلات 
امحوسطة. ولك الوزارة قشيا مع توصبات موقر القعليم الابعدائي ( رايم 
۴ ) أعلت عن عزمها على تغيير أسس اختيار مفعشي المرحلة 
بحيث يكن اختيارهم من حملة الشهادات العليا . وقد قامت الوزارة بتطبيق ذلك 
بالقعل وهذا اتجاه محمود . 

ومن قبيل المناظرة في فرنسا - على سبيل المغال - جد أن مفحشي الععلبم 
الابتدائي يعينون بناء على امتحان مسابقة يعقد كل عام وينقدم له أي مدرس 
يتوافر فيه أحد الشرطين الآتبين + 
أ -إما أن يكون حاصلا على درجة جامعية أو شهادة عليا مع خبرة بالتدريس 

مدة خمس سنوات على الأقل . 
ب وإما خبرة بالتدويس لدة عشر مننوات على الأقل دون شرط الشهادة . 

ويعضمن امتحان المسابقة أكشر من ررقة للأئلة تعداول كل منها قوائين 
الإدارة التعليمية وطرق القدريس والمعلومات الشقافية العامة . ويقضي الناجحون 
فى الامعحان سنة كاملة يدربون خلالها تدرييا معخصصا يعينون بعده في 
وظاتفهم ويقضون السنتين الأوليين تحت الاختبار .. 


AVL 
الضصل الثاني عشر‎ 
الرضا عن العمل واسترا‎ 
مقدمة:‎ 
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بؤدي إلى حدوئه أو عدم حدوثه . وكمال اتفصالهما برجع إلى أنهما موضوعان‎ 
مختلفان في طبيعتهما . هان ا موضرعان هما الرضا عن العمل واستراتيجيات‎ 
: نض التزاع  وستتناول الكلام عن كل موضوع على حدة في السطور الخالية‎ 
: أولا: الرضاعن العمل‎ 
يعتبر موضوع الرضا عن العمل من الموضوعات الهامة التي حظيت باحتمام‎ 
كبير من جانب زجال الإدارة الععليمية وغيرهم لاسيما بالنسبة للمعلمين الذين‎ 
يعقبرون أكثر المدخلات التعليمية عدا بعد القلاميذ . ومن الواضح علاتة الرضا‎ 
عن العمل دى إغجاز الفرد ودافعبته حر العمل واهعمامه به . ويعخبر " القون‎ 
مايو " مو .2 الرائد المعررف لحركة العلاقات الإنسانية في الإدارة وتجريعه‎ 
| اشهورة على العمال الأمريكيين من أوائل من‎ 
حفر المسال على الإنجاز ولزيادة رضاهم عن العسل . ومن الدراسات الحديغة في‎ 
مجال الإدارة التعليمبة التي اهتمت وضوع الرضاء عن العمل ما قام به فربدرك‎ 
هرژیرج ۰۴1206۲8 ۱۹۹۹(۴) . رکان هرزبرج قد اهم پا ذکره ماسلو «هائة۷ عن‎ 
هرمه المشهور للحاجات الإنسانية . والفكرة الرئيسية الغي يقوم عليها هقا الهرم‎ 
. هر أن الحاجات الإنسانية نتسلسل من أسغل الهرم إلى أعلاه حسب أهميتها‎ 
ففي قاعدته هناك أهم الحاجات الفسبيولوجية من أكل وشرب ونوم ومأوى وتناسل‎ 
وما شابه ذلك . يليها المحاجات المرتبطة بالأمن وما يتصل بها من الشحرر من‎ 
احوف دإلرغبة » يليها الحاجات الاجتماعية وما يتصل بها من الحاجة إلى العقبل‎ 
الاجتماعي والحاجة إلى الحب والصداقة » يليلها في قمة الهرم وأعلاه الحاجات‎ 
المحصلة بححقيق الذات من الاحترام والعقدير والمكانة الاجتماعية والانجاز والنمو‎ 


تفض النزاع 


NM 


النفسي . ويعتمد هذا التسلسل للحاجات الإنسانية في نظر ماسلو على أنه يجب 
البدء بإشباع الحاجات الأساسية في قاعدة الهرم ويعدها ننحقل إلى إشباع الحاجات 
الأخرى العي تليها حتى نصل إلى الحاجات العليا في قمة الهرم 
کنا أهعم هرزیرج با ذکرہ ودجلاس ماکرجر )۱۹٦۰(‏ من آراء حول نظریعی 
للعمل شهر بهما : إحداهما ترى أن الناس ينشدون تحسقيق ذواتهم من خلال 
العمل. رالشائية ترى أن الاس ينشدون من الممل إشباع حاجاتهم من المستوى 
الأول . هاتان التظريعان المخناقضحان عن طبيعة العمل أشار إلبهما ماكرجر 
بنظرية س ونظرية ص * 
وقد قام هرزيرج مجموعة من الدراسات قي هذا المجال . ومن أهم دراساته 
العروفة تلك الي وجه غيها إلى مجموعة من الماملين سؤالا يطلب فيه منهم أن 
يذكروا ثلاثة مراقف شعروا فيها بالإشباع الكامل في عملهم ٠‏ وثلائة مواقف 
أخرى شعروا فيها بعدم الإشباع مطلقا . ثم طلب منهم أن يوضحوا أسباب ذلك 
a‏ جالات التي حددها . لم قام بحساب تكرارات 


دراسته إلى 


الآشياء التي تسبب عكسها . أي عدم رضائهم عنه و المكسى بالعمكس . 
فكلا النوعين من الأشبا ء يختلق في طبيعته . وهذا يعني أنتا لا مجعل 
الناس راضين عن العمل بإزالة الأشياء التي تسبب عدم رضائهم عته . 

؟ . أن الأشياء !لتي تجعل الناس غبر راضين عن العمل ترتبط با لجو أو المناخ 


× لشسفصيل الكلام عن هائين النظر يتين ارجع إلى كمحاب نفس المإلف بعثوان “ الإدارة الدرسية 
المديفة ١‏ عالم الكمب . القاهرة , 34۹۸ . 


A 


f‏ أن لدى الراضين عن عملهم درجة أعلى مس متاومة عوامل عدم الرضا و 
أد هذه العوامل قد تكون قوية إلى الحد الذي بجعل الوظبفة غير محتملة 
ولا تطاقی ۔. 

٤‏ - أن هتام المديرين أو رجال الإدارة يجب أن ينصب على إزالة أسباب عدم 
الرضا عن العمل وعلى زيادة فرص الرضا عن العمل في نفس الوقت 
ریری هرزبرج أن فشل المدبرين يكمن في هذا ا انب . ذلك لأنهم لا 
بستطدمون الدوافع الحقيقي الي تنح عن الرضا عن الوظيفة أر العمل ٠‏ 
ریستخدمون بده أسالپب الثواب والعقاب . 

مقياس الرضا عن العمل 
الهدف من هذا المقياس هو معرئة رأبك قي وظبفتك . ليس الهدف منه 
الحكم على قدرتك أو كفاءتك في العمل . إا هو لعرفة ظروف العمل التي 
تعمل بها من أجل تحسينها . وجمل عملك أكثر راحة رإمت‌عا لك . وسن هنا گان 
رأيك مهما جدا لتحقبق ذلك . رلمست هناك إجابة معينة صحيحة للأسئلة التي 


بحضمنها القياس وإغا الإجابة الصحيحة هي رأيك الصريح الواضح . فلا تترده 
في إبدانه 
وينكون هذا المقيأس من مجموعة من الأسئلة وتحت كل سؤال ستة احتمالات 


خمسة . والمطلوب منك أن تقر كل سؤال ثم 
تقراً الإجابات تححه وتضع دائرة حول رقم الإجابة التى تختارها 

طريقة حساب امقیاس 

بعد إج بتك على كل أسنلة امنب س أحسب درجتك نيه بوضع الرقم الذي 
أخرته ورضعت حوله دائرة أمام رقم السؤال وأجمع أرقا الأسئلة في كل مجمرعة 
من تقسيم ت الأسئلة وضع حاصل جمعها تحت ” المجميع الجزلي " ثم أقسم هذا 
المجموع على عدد الأسئلة رهي ارقم الموضع بعد علامة القسمة وضع حاصل 
القممة تحت العوسظط ثم اجمع كل أرقام الخرسط وضمها أمأة المجموع الكلي 
كما هو موضح على النحو التالي : 


لالاجابة تتراوح أرقامه 


رقم السؤال 


۰ 


التوسط 


ا 


ومن الواضح أن درجاتك في اقباس قد حسبت على أساس تفسيم أسدلفه 
إلى ست مجموعات كل منها شل جانبا من جوانب عملك على النحو التالي : 

- الإنجاز . 

- الاعتيار والتقدير . 

ك اقلم : 

- الاهتمام بالسل . 

- التموالمهني 

هذ, المجموعات الست قشل في مجملها " الدراقع نحو العمل " حب تقيم 
أحد الباحثين الغربيين وهو هرزبرج الذي سبق أن اشرن إليه د 
الجزئي ني كل مجموعة درجتك النسبية في انب الذي تله من عملك . 
ا ا ی 
والجموع التالي للدر 

ومن الواح من هذا المعميار أن لدرجة التي مقدارها ۴,١‏ أو ات 
مجموعة سن المجموهات السعة ضير إلى أ أن الفرد بحقق رثا كيرا قى 
أما الدرجة التي تشراوح بين ١‏ 


قلت الدرجة عن ۵ ۴ فهنا يشير إلى ضرورة 
وخ اروا رف اکت الفری ےنابد 
إلى الرضا الكامل عن العمل أر الوظيفة . وإ 
بين كر من ٤۸‏ رأقل من ٠١‏ فإنها تكون سعقولة ‏ رإذا قلت عن ذلك فإنها 
تشير إلى عدم الضا عن المسل ب یی ا 


فأکثر فها ي 


تراوحت الدرجة 


رالطربقة التي ينظم بها عمل المرؤوس:. 


At 


أسثلة القياسى 
١‏ فكر في الواجيات المحددة لعملك أو رظيفتك وأذكر كم مرة شعرت 
بأنك غير قادر على استخدام كل قدراتك في أدائك لها ؛ 
= داتما ١‏ = غالبا ۲ = أیانا 
٣‏ = ادرا ٤‏ = نادراجدا ٠١‏ = لم أشعر بذلك مطلقا 


۲ . كم جاتبا مئ الجوانب التي تود بها عملك أو وظيفتك تعتبر أنه تسبيا غير 
هام وغیر ضروري ؟ 
= لھا ١‏ معظها ۴ = قلیل منھا 
٣‏ س التادرا متها =١ ٠‏ التادرا جدا متها =١‏ لايوجد 


۴ .ما مدى الفرص المتاحة لك في عملك التي تشعر فيها من وجهة نظرك أن لك 
دوراً إیجابیا فبها ؟ 
فرصة ١‏ = ادرا جدا ۴ = ناور 


کشیر منھا ۵ = پلا حدود 


1 
" 


ل في وظیفتك على مضض وعدم ارتباح ؟ 
= طول الوقت ١‏ = معظم‌الوقت ‏ ۲ = قالیلا 
رک ٤‏ = تارا جدا ۾ = ولامرة 


٥‏ ء ما مدى دورك حسب تقدبرك في تقرير الطريقة العي تنغذ بها عملك 
= لا یوچد ١‏ = یوجد نادرا جدا ۲ = یوجد نادرا 
۴ = یوجد تلیلا ٤‏ = یوجد کشبرا ۵ = پوجد کاملا 


r 


٦۔‏ کم مرۃ شعرت بها فبي وظيفتك أنك تستطيع أ تحقنق مزيدأ من الإغجاز في 
العمل لو أن لك مطلق اخري في التصرف في تخقبق الأهداف النشودة ؟ 
دانما ١‏ =معظمالوقت ۲ = غالبا 


٥ le Li Ê e a F‏ = لم بحدث مطلقا 


۷ کم مرۃ شعرت بها في وظيفتك أنك حصلت على بعض التفدير والاعتبار على 


س ولامرة ۸ ايار فا ۲ = نادرا 


ادرا جدا ۲ 


معظم الوقت 0 


١‏ كيف تشعر نحو وظيفتك الحالية كوظبفة تستطيع أن تتعلم منها داعا ؟ 


.١٠‏ كيف تشعر نحو صلتك العامة يالدرسة كفرصة أو مجال للتعلم ؟ 
= لا مجال فيها للععلم ١‏ مجال محدود جد. ۲= فبها مجال قليل 
٣‏ = فیھا مجال معقول ٤‏ = نیها مجال بير =١‏ قیها مجال بير جدا 


.١‏ بصرف النظر عن تقويم أدانك باستمرار في وظبفتك كم مرة شعرت بها قي 
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داخل نفسك أنك قد أغجزت شبثا له قبمة ؟ 
١ ew‏ = ادرا ۲ = قلیلا 
۴ = آحپانا ٤۲ ٠‏ = کفیرا اا 
إلى أي حد يكن معرفة ما إذا. كان أداؤك في وظيفعك جيدا أر ضعيفا ؟ 
سیل ٠‏ ا 


۳ = کن اعکلو زل اکییر ایک تا 


E‏ ۲ = صعب 


۳ إلى أي حد يكون في إمكانك استخدام آراء وأقكار جديدة لم تجريها في 
عملك من قبل ۲ 
= لاکن ۱ = یکن بصعوة شد 


٤ا‏ کم مرۃ شعرت بہا شی عملك ا 
= ولاامرة ° 
€ 4 = کقیرا جدا = اما 


١١‏ في ضوء خبرتك السابقة في وظيفنك الخالبة ؛ كم مرة فكرت أن سعقيل 


مها أو تفيرها ؟ 
= ئا =١ ١‏ غالبا ۴ د أحيانا 
٤ E‏ = ادرا جدا ك ولامرة 


إلى أي حد ت 


أن رظبفعاك الحالية مناسبة لشخص بحطلع إلى الأمام ؛ 


e 


= غير مناسبة بالرة ١‏ = غير مناسبة إلى حد کبیر ۲ = غير منامبة 
۴= مناسبة ٤‏ = مناسبة كقيرا ۾ = مناسبة قاما 


انيا ستراتيجيات فض النزاخ أو الخلاف 

تشير الدراسات الحسديفة في مسجال الإدارة والعنظيم المدرسي إلى 
اسعراتيجيات محعددة لفض الثزاع أو الخلاف الذي قد بحدث قي المدارس أو 
المؤسسات التعليمية . من أهم هذه الاستراتيجيات ما يقترحه كل من دريكورس 
Drei‏ (۱۹۷) وكوب ع٥۱۹۸۷(۸)‏ . هذه الاستراتیجیڈ تشحمل على خسس 
جوانب هي : 3اط ¦ 230-240 .1ض . (Bal‏ 

آولا :جنب استخدام القوة : 

إن الطريقة الوحيدة لعجنب الشجار والعراك تكمن في احترام كل طرق تلآخر 
من أطراف الصراع . فالمعلم الذي يحاول أن يفض التزاع باستخدام القوة قد بجد 
الطرف الآخر لا بقل نه تصميما على ذلك . بل قد يزيد عليه . ومخل هنا 
الأسلوب لا يحل النزاع أو الخلات . وإذا لجا العف إلى هنا الأسلوب في حل تاع 
العلاميذ لن يجد سوى المعارضة والتمرد والانعقام . ولهنا يجب تجثب 
استخدام أسلوب القوة رالعنف . وعلى المدارس رالعلمين أن يلجأوا إلى أسلوب 
الحدار والإقناع والاحترام المتبادل . 

شاتیا: تحدید موضوع التزاع. 

إن الغالبية العظمى من الصراعات في المدارس اليرم تنصب على نتاتجها 
وما ايترتب عليها لا على موضوعها . والغريب أن ا لجدل بين آطراف النزاع لا 
يكون منصيا على الموضرع ١‏ وإغا بيتعدون عنه ويحاولون إظهار قوتهم ومكانتهم 
واقتدارهم . ذلك أن كقيرا من ألران الصراع تتصل بالأهداف والاعشبارات 
الشجخصية مل المظهر والمكانة والطموح . نالمملمون على سببل الخال قد 
تزاعاتهم وعلاقاتهم مع السثرلين موضوعات مغل ظروف العمل 
دريس وسشكلات المناهج والتقويم والنظام المدرسي . والآياء قد 


بینه وب 
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يتحدون نظار المدارس في أمور تتعلق على سبيلل ا مال ,بالزي المارسي والتظام في 
المدرسة وسستوى التدريس فبها. وقد يستخدم التلاميذ آساليب مغل عدم أداء 
الواجبات الدرسية رالحآخر عن الحضور والتزريغ والتدخين وما شابه ذلك للق 
مجال للنزاع والصراع في المدرسة . ويصرف النظر عن الموضوع الذي أدى إلى 
التزاع فإن النفطة الرئيسية وأحدة دائما هي ا مكسب أو الخسارة . وباختصار نقول 
إن أي نزاع لا يكن فض إلا بعبين موضوع النزاع وتحدیده بوم 
شالش تعديل الأساوب أوالمسارء 
إن قرض ما ينبغي عله أو إسلاء« على الآخرين لا يزيد النار إ۷ اشحعالا 
ا او اة ل اللخ جن امه ای م اا مها لن 
المأمور . ومن الطبيعي أن يكون كل طرف عي النزاع على علم با لدى الطرف 
الآخر وإن كان الغالب في مواقف الثزاع وضوح موقف الطرف الممارض . تعندما 
بشكو المعلسون تكون شكواهم عا يقعله القلاميد وما لا يفعلونه . وعندما 
بشکو التلامید تون شکواهم من العلمین . وقد بتبادل المعلمون ونظار المدارس 
الشكرى من الطرق الآخر . رلكن ينمغي أن نشير إلى أن النزاع لا يكئ حله في 
هذه الحالة ما لم يقم أحد الطرفين عن طراعغية واختيار بتعديل أسلويه أو مساره 
في النزاع . فا معلمون ملا قد يعملون على فض النزاع أو الصراع عندما يعدلون 
عن تفكيرهم «أسلىهم . فبدلا من إصرارهم على ها يجب وما يثبغي بشحولون 
إلى ما يكن رما يستطاع . وعندما بريد تلميذ أن يتشاجر مع المعلم وبيتعد المعلم 
عن هذا الشجار فإنه لن يكون طرفا في التزاع . ويجب على العلمين دالما قي 
حالات النزاع أى! حلاف أ على ما بتطلبه الموقف بدلا من التركيز على با 
يطلبه أطراف النزاع . فمكتبة المدرسة على سبيل المغال تعطلب الهدوء بصرف 
النظر عا يطلبه المعلم أوالتلميذ ٠‏ والناقشة في حجرة الدراسة تعطلب ألا یعکلم 
أكثر من تلميذ ق احد وهكذا . وإذا تعارضت احتياجات الوق مع 
مطالب أي طرف فيه فعلى هذا الطرف أن يعدل سساره ويغير أسلويه حى لا 
يحدث نزاع في الموقق . 


E 


رایعا : توفیر جو متاسب للحواره 
تون الكلمات عادة في أي موتف نزاع هي الأسلحة المسعخدمة بين أطرافه. 
فكل طرق لا يرى إلا طريقة ووجهة نظره . ويعمى عن رؤية طريقة أو وجهة نظر 
الطرف الآخر . رلن يحل موضوع النزاع ما لم بحاول كل طرف أن يرى طريق 
الطرف الآخر ورجهة نظره . ثم يدور حرار بنا راضح يستمم فيد كل طرف لوجهة 
نظر الآخر . فهناك بعض الأخطاء التي يجب نجنيها في صواقق التزاع . متها 
استخدام كلمة اذا ؟ لأنها تعضمن اللوم عادة . وير منها استخدام عبارة 
تقريرية موجبة . قبدلا من أن يسال مدير المعرسة أحد العلمين الذي تضيب عن 
عمله يبقوله : لاذا لم تحضر إلى الصمل ؟ بكون مئ الأفضل قوله : ت 
لعغبيك آو عسى الأمر أن يكون خيرا لعدم حضورك » وما شايه ذلك ومنها تجنب 
العبارات البهة أو الحالية من امعنى فدلا من أن بقول المعلم للعلميذ تالا 
أحب أن تضع الكتاب هكذا . بكون من الأرضح ذكر المقصود بالكبفية التي بريد 
عليها الكعاب أر المكا ان التي يوضع فيد . ومنها عدم استخدام 
الصرا رلا تحله لأنها تعني الرفض القاطع 
. وخیر متها استخدام عبارة تفربرية صوجية . فلو أن تلميذا طلب من المعلم 
الذهاب لدورة المياة أثناء الدرس فير من أن يفول له " لا " يكن أن يسنبدلها 
بعبارة مل قليلا حتى أكمل هذه النقطة أو هل أنت في حاجة ملحة إلى 
الذهاب لدورة المياة الآن أو هل يكن الانتظار إلى نهاية الحلصة وهكذا. وسنها 
أيضا عدم الإشارة إلى أحداث الاضي لأنها فلب المواجع وتوقظ الفعنة النائمة . 
وخبر نها الإشارة إلى المستقيل وما يكن عمله . فهذا يفتح باب الأمل والرجاء. 

خامسا تصرف بحزم لکن بود ؛ 
يعطلب أسلوب التعامل الجيد التصرف بحزم لكن بصداقة رود حى يحدث 
الوقع الحسن على الطرف الآخر ..ويكون الإئسان خازما عندمايعرق ما ينوي 
عمله . ولا كن أن بكون حازما في الأسور التي يخوجب على الأرين عبلها ما 
لم تكن هذه الأمور محددة سلقا وسعروفة للطرق الأخر . والعلم يكون حازيا 
وودودا مع تلاميذه في مطالبحهم بالأعمال التي سبق تحديدها لهم . قهو بطالبهم 


AA 


بعمنها ريعرك للعلسيذ حرية الصرف في إطار الثظام . إن حل التزاع أر فض 
الخلاف يتطلب من رجل الإدارة التعليمية معرفة ديناميات الجماعة وطريقة عملها 
وتفاعلها معا » كما يتطلب مته العمل على الوصول إلى الاتفاق أو عدم الخلاف 
بعحمل المسخولية والمشاركة فبها . ورجل الإدارة الكف»ء هر الذي بوحد بين 
المرؤسيت وبربط بينهم في وحدة متماسكة . وبكون ذلك من خلال الفهم بالاحترام 
بر شدة والشدة في غير لين . والشكل الآتي يبين الفرتق بين 
ة الحقليدية والحديغة في فض النزاع : 


الطريقةالتفليدية : 
طریتهم طريتك 
ر چ 
XXX‏ 
نزام 
الطريقةالحدبغة : 


4 
تجنب التزاج وحاول أن تمرف طريق الطرف الآخر 
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مكنك أن تستمر في طريقك 


|_0 


بدأ الطرف الغاني يرى طريقك 
( شكل يوضع الفرق بين الأسلوبين التقليدي والحديث في فض النزاع ) 
منقول عن 231 .م :1996 , 82100 
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المخطوات النهجية لفض التزاع : 

قي أي نزاع تتداخل كشير من العوامل القصلة بأطراف النزاع ومروضوعه 
رالموقف الذي يدور فيه . رهناك خطوات منهجية يشير بها أهل الاختصاص لفض 
لزاع أو الخلاق من همه 


. ضرورة تحديد قراعد للمناقشة‎ - ١ 


. توضيح ما حدث أي موضوع التزاع‎ . ٣ 


٤‏ . تحديد آسباب النزاع أو الخلات 

* - الوصول إلى اتفاق لحل الحلا 

. عمل خطة لعنفيذ الاتفاق . 

ن الاتغاق . 


۷ ۔ تقییم جهود الأطراف في 
ويجب تكييف هذه الحطوات حسب متطلبات الموقف وما عليه الظروف . 


اختبار القدرة على فض التزا غ أو الخلاف 

الهدف من هذا الاختبار هو قباس قدرتك على فض التزاع أو الحلاف الذي قد 
بحدث في السمل . وهو يمضمد على مدى فهك لاستراتيجبات فض التزاع التي 
سبق أن عرضنا لها 

ويعكون الاخقبار من عشرة أسئلة وتحت كل سوال أربعة احغمالات للإجاية 
واحهة منها فقط هي الإجابة الصحيحة . 

الطلوب منك أن تقراً كل سوال واحتمالات الإجاية تحخه وتختار متها أفضل 
إجابة قي نظوك وتضم أمامها علاّة / ثم تنعقل إلى السؤال العالي وهكذا 
حتى نهاية الأسثلة . 

كنك أن تعرف 
ني نهاية الأسنلة 


ابتك الصحيحة بارجوع إلى مفتاح الإجابات الصحيحة 
ليست هناك درجات للنجاح أو الفشل أنه اختبار قدرة 


e 


وقوة. ومكبك تحسيت هذه القدرة بالرجوع مرة أخرى إلى الكلام السابق عن 
الاستراتيجيات المشار إليها. في فض الغزأع . 
أسئلة الاختبار 


TOE 
اناه‎ 
أي العناصر الآتية يوجد في حل أي موقف نزاع ؛‎ ۲ 
. أ - الععاون‎ 
. ب .الاتصال‎ 
. ج- الاتفاق‎ 
اقاچ‎ 
: معظم أنواع النزاع تتصب على‎ ٣ 
أ - نتائج موضوع النزاع‎ 
ب. أسباب موضوع الثزاع‎ 
ج ۔ حاجات موقف النزاع‎ 
ب‎ 
أحسن ما كن للمعلم عمل إا حدث تزا مع الآياء هو أن ؟‎ - ٤ 
. أ - يعرف مصداقية حجة الآباء‎ 
. ب يحث الآباء على تغيیر مطالبهم‎ 
. ج. یقول للآباء ما ينوي عمله‎ 
۹ یقول للآباء ما ینبغي علبهم عمله‎ a 
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. اتتطلب القبادة في فض النزاع أو الحلا : 
أ . التعطف والمساواة 
ب القعاطف والمنطق . 
ج نطق والمساءاة 
د . المساواة والحياد 

. في الخلاف بين الإدارة والمعلمين بكون اهم الأمور : 
e‏ 
ب. ظروف العمل . 

من بحرز النصر 
د . الجزاء والعقويات 

: عند الحلاف أو التزاع مع أحد ا ق 
| ب الامقاد هابا 2 


ب ابلاغ الزميل ا يجب عليه قبوله . 
ج مواعلة الشجار معه 


ب أرجه الإتغانى والخلاف بين الأطراف 
ج التعامل مع النزاع بطريغة حل المشكلات 
د . البحث عن حل مرض لجميع الأطراف 


ينظر إلى أساليب العقاب في أي نزاع أو خلاف على أنها + 


تولد المقاومة رالتهديد ا مضا عند الطرن الآخر . 


ب. تعوق الطرف الآخر عن فهم لوقف . 


ا 


ج. تأتي تلقائيا حسب الموقف والظروف . 
د .٠وسبلة‏ قعالة لتحقيق الهدف . 

: -أهم أسلوب للتأثير على الناس عند وجود تزاع هو‎ ٠١ 
. أ . إبراز نقاط الضعف في موقفهم‎ 
. ب- تحديد أسلوب العمل الذي تتبعه‎ 
. ج: التحدث من موقف القوة والنفوة‎ 
. د - حفهم على رؤبة وجهة نظر الطرق الآخر‎ 


مفعاح الإجاية الصحيحة : 


رقم السزاك _ الإجابة المحبحة | رقمالسرال | الإجاية الصحيحة 
۹ ج 3% ب 
۲ ۷ د 
۳ 1 ۸ 1 
٤‏ ج ۹ ا 
0 3 ۱ ۴ 


هذا الاختہار منقول بحصرف عن 238-240 ."9 . 1996 36100 نقلا عن : 


Surmmouds , 1990. 


E 
القصل الثالت عشر‎ 
إدارة الأزمات التعليمية‎ 

مقدمة 

ساد قى الكعابات الأخيرة فى سيدان الإدارة العامة موضوم إدارة الأزىات 
بتناول تحليل الأزمات وأساليب التعامل معها على أساس أن عالمنا ا لمعاصر الذى 
نعيش فيه هو عالم الأزمات فى الدول النامية والمتقدمة منها على السواء وقد 
نكون هذه الأزمات ناتجة عن الكوارث الطببعية مثل السيول الجارفة والأعاصير 
العماصفة والبراكين الحارقة وما شابه ذلك أو قد تكون ناتجة عن أسباب سياسية 
واجتماعية مغل الحروب المدمرة والأمراض النتاكة وألان الفقر الشديد التى تسود 
بعض المجتمعات لا سيما الأفريقية مها 

وانعفل موضسع إدارة الأزمات من ميدان الإدارة المامة إلى سيدان الإدارة 
التعليمية تحت تأثير إعجاب رجال الثربية به واهتامهم بدراسته وأضاقوا إليه 
الصغة التى تؤعله لأن بكون تحت مظلة الترببة. وخرجوا علينا مهوم إدارة 
الأزمات التعلبمية. وكان اعتماد رجال التربية فى كتابتهم فى الأغلب والأعم 
على الكتابات عن ا لموضوع فى ميدان الإدارة العاة.. 

مفهومالاأزمات : 

الأزمة كما تعرفها القواميس اللغوية تعنى الشدة والضيق. فيقال أزمة 
سياسية وأزمة مالبة أو اقتصادية (أنظر ا لمعجم الوسيط) وهى تقابل قى اللغة 
الإغجليزية كلمة ماعادت ومعتاها كبا تحدده القرامبس الإنجليزية بأنم وقت الشدة 
أو الخظر أو القلق فيما بتعلق بالمستقبل. وتعنى أيضا نقطة التحول فى التاريخ 
لحياة أو امرض (أنظر na‏ ەناء؛ vn‏ ف٣0»0).‏ قد تكون الأزمة من 
الإتسان نفسه واحماله أو أخطاثه أر نحيجة الكوارث الطبيعية أو نتيجة 
الأحدأث المفقاجئة الأزمات الى لا بمكن غالبا أو تفاديها. 

رعند أهل الاخ اص تعرف الأزمة بأنها موقف بشكل تهديدا أساسيا لقيم 
صانع القرار وبتطلب اتخاة رار قى فترة وجيزة للغابة (عماد جاد ¡ ص ۹). 
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ويعرفها محسن أحمد الحضيرى (ص )١١‏ بأثها تعير عن موقف وحالة 
بواجهها محخذ القرار فى أحد الكيانات الإدارية“(دولة - مؤسة - مدرسة - 
مشروع .) تتلاحق فبها الأحداث وتتشابك معها الأسباب بالنقائ 
معها متخذ القرار قدرته على السيطرة علبها أو على اتجاهاتها ‏ 

وهناك تعريف آخر للأرمة بأنها عبارة عن خللى يوئر تأثيراً ماديا على النظام 
كله كما بهدد الافتراضات الرئيسية النى يقوم عليها هذا النظام (محمد رشاد 
الحملاوی ص .)۱١‏ 

ومن التعريات السابقة نخلص إلى الول بصفة عامة أن الأزسة هى حدث 
كبر لا يكن القنبؤ به ومكن أن تكون له نتائج سلبية 

سمات اللأزمة : 

تتميز الأزسات بسمات معبنة من أهمها : ا لمفاجأة أو التحول الفجاتى 
رالتهديد المباشر المقيم والمصالح الحيوية كما تتميز يالتشابك رالتعقيد ونقص 


وبفقد 


المملومات. 
أسباب الأزمات , 
هناك أسباب متعددة ومتنوعة لنشوء الأزمات منها مابورده رجب 


الحميد السيد عن إلأسباب المختلقة لنشور الأزمات نقلاً عن باحث آخر. وسن أهم 
هذه الآسباب (ض ص ۲۸ - ۳۰ بتصرف) 

: تعارض الصاح‎ - ١ 

وهو من آهم أسباب حدوت الأزمات على المستوى الدولى أو المحلى أو 
الفردى أو الجماعى. ويرتبط بلك تعارض الأهداف واختلاف الرؤى والطموحات. 

۲ الرغبةقی الابتزاز. 

رتبدو فى المواقف التى تتحكم فيها التصرفات الحاطثة تحت ضغط المصالح 
الشخصية. وهذ الضغوط قد تكون مادية رنقسية واجتماعبة. وقد تصنم 
الأزمات فى هذه الحالة عن عمد لجنى مكاسب غير عادلة وير مشروعة. ومغال 
هذه الحالة المحرائق التى تفتمل لداراة الاختلاسات والسرقات. 


e 


٣-الأخطارالبشرية؛‏ 
قد تتسيب الأخطاء المشرية فى نشوء الأزمات. فالاهمال قد تترتب عليه 
آخطاء جسيمة تؤدى إلى نتائج وخيمة وخسارة فادحة. فامخطأ البشرى فى الإنقاج 
ب علبه توقف الإنعاج وحدوث أزمات مختلفة. واهمال أعمال الصبائة 
مقلا قد بنسيب فى انفطاع التيار الكهربائى أو نشوب نبران كببرة تأكل الأآخضر 
والبابس أر قد بتسبب علبه انفجارات يغرتب عليها خسائر بشربة ومالبة ومادية 

وقد يترتب على ذلك فى الثهاية نشوء الأزمات المختلفة 
-٤‏ الاشاحات ؛ 


الإشاعة خبر غبر صحيح بنتشر بين الناس بسرعة | 
وتكون عادة مجهولة الصدر وتتعلق بموضرع هام وقد تستغل هذه الإشاعات 
بشكل معن باسنخدام حقائق حدلت فعلاً. مشلا فى حالة ظهور إشاعات حول 
غلاء الأسعار لسلع محيئة فى أوقات معينة قد يؤدى ذلك إلى اندفاع الناس إلى 
شرانها وخزينها وتحدث الأزمات المتعلققب باننقص فى هذه السلع ما يسيب 
أزمات اجتماعية أر سياسية أو اقعصادية وغيرها. 


 سایلا‎ ۵ 


يهتبر البأس فى حد ذاقه من الأزمات النفسمية التى قد يتعرض لها الإنسان 
وتژثر فی سلوكه وقدراته تأثيراً مباشر. وبكون السبب فن حدوث اليأس عادة 
الاحباطات التتالية التى تؤدى فى النهاية إلى فقد الفرد الثقة فى نفسه 
معنوياته وفقدان الأمل فى المستقبل. وقد ينصلح حال الغرد الذى أصابه اليس 
إذا ما بعخنا الأمل من جديد فى تفسه واكسبناه الشقة فى قدراته وأقنعتاه بأن 


وغو مق أكَتّرّ أسباب خدوث الأزمات ويرقبط بالأخطا ٠‏ البشرية وسر 
لإدراك. فقد بحدث نتيجة لسوء الفهم أو التقدبر أن نغالى فى الثقة بالنفس أو 
لزنا الغرور الخداع ونظن أننا أقوى من الطرن الأخر أ أنه أقل شأناً منا فى 
الوقث الذى بشند فيه خطر الطرف الآخر ويستفحل أمره. وفى ظل غباب 


۹ 


المعلومات أو المعرفة الكاملة عن قنوة الطرف الآخر يحدث الخخاذل والتقاعس 
الذى قد يسحغله الطرف الآخر ضدنا ومشال ذلك الواضح الصراع الفربى 
الاسرائیاى. 

إدارة الأزمات : 

فى ظل استعراضنا الشابق لمغهوم الأزمات وسماتها وأسبابها مكنا أن 
نضصور أن إدارة الأزمات تعنى الطريقة أو الأسلوب التى يتم بها التمامل معها 
والتقاب أو السيطرة عليها أو التحكم قيها. إنها المحترى التى تجعل لعبلية 
الإدارة مضموتأً وتوجهها. فالأزمات هى السائل والإدارة هى الوعاء الذى 
بستوعبها. ويا أن الساثل يكون عادة من لون الإناء فكذلك الإدارة تعشكل 
عملباتها مختلف جواتب الأزمة. ونجاح إدارة الأزمات بعتمد إلى حد كبير فى 
مدى إحاطتها بهذه الجوانب والتعامل مع كل متها بنجاح. 

Cnsis Managemen lai ةراaإ‎ 


management By Crisis (5C) IajÎš ڊ|‎ 3l lg 
من ا موضوعات القى تشكرر عادة فى الكتابات حول مرضرع إداوة الأزمات‎ 
ن كل من إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات. ولرلا هذا الزمان اللتوى‎ 


النوعين من الإدارة ليس صعب أو عويصا سلوب إدارة الأزسات هو الأسلوب 
الطبيعى للتعامل مع الأزمات والتغلب عليها ومواجهحها بالطرق التى تناولتاها 
وعرضنا لها فى هذا الجزء من الكتاب. فهو أسلواب يعمل على تلاقى حدوث 
الأزمات عن طريق احعوائها أو تفريغها من مضمونها أر تخفيف حدتها أو 
التخطيط العلمى لمواجهتها والتغلب عليها. رهى ذات طابع سزدوج وقائى 
وعلاجى. أما الإارة بالأزمات فكما أشرتا هى أسلوب يعتمد على افتعال 
الأزسات للنخطية والعمويه على المشكلات القائمة كافخعال المحرائق أر السرقة. 
فحدوث مشكلة أكبر يغطى على المشكلات الأصغر مشلا للغطية على 
الاختلاسات. وقد يكون الهدف من وراء ذلك السبطرة والتمحكم فى الآخرين. 
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ولذلك توصف الإدارة بالأزمات بأنها أسلوب مشبوء مشكوك فيه. لأنها لا تنشط 
إلا عندما تنع الأزمات أو تفتعل ونتتهى باننهاتها. فهى إدارة تظهر نقط 
وقت حدوث الأزمات بالفعل وعندها تنشط لتتعامل معها فإذا ما انتهت الأزمة 
عادت إلى سكونها مرة أخرى إنعظارا لظهر 

الأساليب الحديثة للتعامل مع الأزمات التعليمية ٠‏ 

إذأ ما تتبعنا الكتابات الحديثة لأهل الاختصاص حول هذا الموضوع فجد أن 
هناك اشتراكا كببراً بينها لدرجة أن بععضها بكرر بعضا. وبالإضافة إلى هذا 
الاشتراك والتكرار نجد أن هذه الأساليب قد تنداخل فيما بينها أء يصعب الفضل 
بينها فأسلوب تكوبن فريق آر أسلوب المشاركة الديقراطية ضرورى رآساس 
للأساليب الأخرى. وسلوب احتراء الأز. ینداخل مع أسلوب تفريغ الأزمات 
هن مضمونها. فقد يتم احتواء الأزمات بأسلوب المشاركة الديقراطية وقد يتم 


ازمة جديدة. 


بعفريع الأزمات من مضمونها. وعلى كل حال تكاد تعفق هذ الكقابات فيا 
بينها على أن الأساليب المديئة لاحشواء الأزمات التعليمية.وغبرها من الأزمات 
ھی : 

١‏ - اسلوب تکوین فریق. 

۴ - أسلوب المشاركة الديتراطية. 

۳ - أسلوب احنواء الأزمة. 

٤‏ - أسلوب تفريخ الأزمة من مضمونها. 

٠‏ - أسلوب تصعيد الأزمة 

١‏ - الأسلوب العلمى لواجهة الأزمة. 

وتشير الدزاسأت المتخصصة حول إدارة الأزمات التعليمية إلى أن مفتاح 
التعامل محها بكمن فى إدارة وقيادة المدرسة نهى المسنولة عن اليطرة على 
الموقف الأمن والحماية لهيئة التدريس والتلاميذ والعاملين بالمدرسة. كما 
أنها المسنولة على وضع خطة العسل للتعامل امع اتأزمات. وهذه الخطة تعطلب أول 
ما تغطب جع كل العلرسات را يقد إرية رائلازمة كما تغطقب حديد 
اضحة للاتصال بين قيادة المدرسة من نأحية وبين كل العاملين فيها 
لتجنيذ كل طاقانهم وامكانياتهم لخدمة رصالح التمامل الرشيد مع الأزمات 


التغلب عليها أو التحكم فيها. وبجب أن تشمل خطة الاتصال على قثوات 
اضحة للاتصالات الك رجية بين قيادة ا لمدرسة وبين المسئولين الممينين بالأمر خارج 
المدرسة مشل الإدارات المركزية والوزارات والآا ء وهراكز الحريق دالشرطة. 
وة الكلام نقرل إن أهم إجر؛ ءات الأسائيب الحديشة للعامل مع 
الأزمات التعليمية هى ما يأتى: 
-تکوین فریق عمل :وهنا يشمل: ___ : 
- الأهبة والاستعداد وذلك بتشكيل مكب آر جهاز داخل الإدارة أو المؤسسة 
أو الوزارة أو المدرسة تكون مهمه التنيؤ بحدوث الأزسات والتعرف على 
الانذارات الأولبة أو الميكرة لها وبنقلها أولاً بأول وبطريقة فورية جهات 
الاخنصاص. 
= يقوم السئولون عن الؤسسة أو المنظمة جرد تلقيهم للائذارات المبكرة من 
المكتب أو الجهاز بتشكيل فربق عمل على الفور تكون مهمه التعامل 
الفورى مع تلك الإشارات والانذارات وجمع المعلومات اللازمة ووضع الخطط 
والبدائل لمواجهة تقاقم الأزمات. رتحديد قنوات الاتصال الد خلية والخارجيه 
- يجب تدريب فريق العمل للدخل المباشر السريع على الأساليب الحدية 
للشعامل مع الأزمات مع تعيين رئيس مسشول له وتحديد الاخحصاص 
والمسئونيات ونظام للمسنا ءلة رقنرات الاتصال. 
- بتولى خريق العسل متابعة سير العمل أولأً بأول مع تصحيح السار باستمرار 
عن طريق التغذية المرتدة #٠ا٠ء۴‏ من المعلومات الميدانية التى يتم جسعها 
ت تة 
- تكون ملْهمة فربق العمل أو فريق الندخل والتعامل مع الأزمة مؤقتة 
ومرهونة بالتعامل مع الأزمات والعغلب عليها۔- 
- نكو مهمة مكتب أو جهاز التنيؤ بالأزمات دائمة وتكون تنظيماته على 
كل المستويات القومية على مستوى الدولة المسحويات الاتليمية على 
مستوى المحافظات والمسعويات الحلية على مستوى مجالس القرى والمدن 
وعلى الستوى التأسيسى أو امسات والمخظمات كالوزارات واندارس 
شآت الصناعية والتجارية وخيرها 


پا 


۲ - أسلوب المشاركة الديمقراطية : 
- هن الأساليب الحديثة للتعامل مع الأزمات التعليمية أسلوب الشاركة 
الديقراطية وهو أسلوب مفبد فى جمبع أنواع الإدارة فى شتى المجالات با 
فى ذلك إدارة الأزمات التمليمية. وهذا الأسلوب يتطلب الشاركة بالرأى 
والتداول فى الحلول واليدائل التى يكن بها التغلب على الأزمات التعلبمية 
«السطةعلها 
٣‏ - اسلوب احتوؤاء الأزمات. 
تشير الكتابات فى هذا ا لموضوع إلى أن أسلوب احتواء الأزمات يعتمد على 
محاصرة الأزمات أو حصرها فى نطاق محدود وقجمبدها عند الرحلة التى وصلت 
إليها. وحتى يتسنى عمل ذلك لابد من الوقرف على الأسباب الحقيقية لمدوثها 
العمل على عدم تغذية أو زيادة حدة هذه الأسباب. فلو كانت أسباب الأزمات 
قريلية مغلا يكن العصرف بسرعة لتدبير بعض الأسوال التى تسد بعض جوانب 
الأرمة ولو كانت الأزمات بشورة الآباء أو التلاميذ وشخصهم وعدم رضاهم عن 
المتاهح أو أسالبب الدراسة أو التقويم أو نتائج الامتحانات فيمكن تهدنة 
خواطرهم بالاجتماع بهم أ مثليهم أو استخدام وسائل الاتصال الجماهيرى لشرح 
الموقف لهم وتفسيره هن جانب السلطات التعليمية ا لمسثرلة ومكن أيضا الاستماع 
إلى أبة مقترحات لهم بتقدمون بها لهذه السلطات. وبهذا يكن امتصاص 
الضغوط اسببة لها رافقادها قوتها 
٤‏ -أسلوب تفريخ الأزمات من مضمونها ٠‏ 
وهى كما أشرنا تشترك مع أسلوب احعواء الأزمات ومن الطبيعي أن يكون 
للأزمات مضامين سياسية أو اجتماعية أو اقتصادبة أو 9 


تية. 


هذ الأحوال يكون تفريع الأزسة من مضمونها بننى السلطات المختصة لهذه 
الاشاعات على الفور وتوضيع حقبقة الأمر. وقد يتم ذلك على نطاق واسع من 
خلال وسانل الاعلام الجماهبرية المسمرعة والمرتية والمقروءة. وقد يتم بعقد عدة 


ا 


اجتماعات عامة مع الآباء وأولى الأمر رأفراد المجتمع. 
ه - أسلوب تصعيد الأزمة ‏ 
وهو أسلوب يعتمد على الوصول بالأزمة إلى حافة الهاوية حى تنفرج على 
طريقة "اشعدى يا أزمة تنفجرى" وهذا الأسلوب قلما بصلع للأزمات التعليمية 
ءإغا هو يناسب الأزمات السياسية والاقتصادبة ومغاله فى مجال الععليم اضراب 
العلمين عن العمل لزيادة رواتبهم فإذا ما اتسع نطاق المعلمين المشتركين فى 
ا BE E N EE‏ 
ن ات وامعبازات لهم إرضا ء لهم 


- اللأسلوب الملمى لواجهة الأزمات ٠‏ 

يعتبر الأسلرب العلبى لمواجه الأزمات هو أحسن الأساليب للسيطرة عليها 
بالتحكم فيها ويتطلب هذا الأسلوب اتباع خطوات النهج العلمى المعروفة إلى 
جيائب التفكير الابعكارى الابداعى لوصول إلى حلول مناسبة لها. وأرل خطوة 
كما هو معروف في النهج العلمى هي حديد الأزمة آر الشكلة وجيع الببانات 
والمعلومات التفصيلية عنها وتحديد حجمها وأبعادها وأسبايها المسنولة عن 
حدرثها. بلى ذلك تحديد مجموعة الاجر ءات العملية اللازمة للعدخل فى الأزمة 
رمحارلة السيطرة عليها. وفى هذه ألخطوة يكون هناك تقدير للامكانيات الادية 
البشرية اللازمة وكبفية تدبيرها. كما يتم فى هذه الخطوة أبضا وضع نظام 
للاتصال الجيد الذى يجعل فريق العمل خلية بشرية حية معفه لا يئبغى أن 
بعمله کل فرد نی اتصاله بالآخرین. 

عند هذه المرحلة ينبغى تدخل التفكیر الايداعی الابعكارى فى السيناريوهات 
البديلة المناسبة للتحكم في الأزمة والسيطرة عليها.. والسيناريو باخ 
فوةجا مخخيلاً للحلول أر بدائل الحلول. ويتم الاتفاق على تبنى سيناربوهات 
وتعديل مسارها فى ضوء التجربة من خلال ما يعرف بالتأبعة 
Feedback ةترkl iı.‏ 


E 


اسلوب السيناريو الأسوا والسيناريو الأفضل : 

يشل أسلوب السيناريو الأسوأً والسينارير الأفضل طرفى نفيض فى التعامل 
مع أزمات التعليم وإدارتها. فالسيناريو الأسوأً يثل أسلوب العمل التواكلى 
العكاسلى المعشائم الذى لا يعمل شىء وبترك الأمور على أعنعها أر الحبل على 
الغارب كما يقال فى الأمال. 

وقى ظل هتا الأسلوب من التعامل يكرن هناك تكاسل وتجاهل كشير لأبعاد 
الأزمة ومخاطرها وعدم جدوى أو فاعلية وسائل إحتواثها أو تفريقها من 
مضمونها. كسا يسم هنا الأسلوب بالسلبية وبالكحليلات الخاطئة والعقديرات 
غير الصحيحة وتجاهل أى دروس سابقة وعدم الاستفادة منها وتكون النعيجة 
المحتومة وقوع الأزمة وحدوث خساثر وضحايا كما قد بنرتب على ذلك وقوع 
سلسلة من الأزمات غير الخوقعة. 

أما أسلوب السيناريو الأفضل نيمفل أسلوب الممل الواعى المنفائل ونى ظل 
هذا الأسلوب يكون الوعى والادراك الكامل لأبهاد الأزمة واكتشاف مؤشراتها 
والاستغادة من الدروس والخبرات السابقة ورجود الاحتياطات والاجرا ءات المناسبة 
للمامل مع الأزمة بنجاح. كما أن هذا الأسلرب يسم يالمدية رالنشاط رالسرعة 
والإيجابية والتفازل والثقة فى النفس على مراجهة الأزمة والتحكم فيها والتغلب 
عليها. 

خذ مغلا أزمة نقص الأبنية المسرسية أو صياننها أو تجهيزها تجهيزا مناسبا 
i‏ أ بأن ترك الأزمة دون عمل جدى على 
بير من سبى» لأسوأً حتى تقع الكارئة وتتهدم المباتى 
كما يزداد فقر الفجهیزات حنی ينه الأمر إلى لا مدارس ولا 

ليم. فهذا أسلوب حروبى يتأى بتفسه عن المواجهة ا لجدية للأمة. أما من خلال 
أسلوب السبناريو الأفضل قإنه بكرن هناك بدائل للعمل رإجرا عات جدية لراجهة 
الأزمة سواء بنا ء مبانى مدرسية جديدة أو حسن صيانة المبانى القائمة وحسن 
تجهيزها على قدر الإمكان" وبهنا يكن سواجهة الأزمة والفغلب عليها بالحدريج 
حتى تنتهى تماما حسب الجدول الؤمنى امعد لها 


E8 


الأزمات التعليمية العالحية : 

من أشهر الدراسات التى تناولت الأزمات التعليمبة العالمبة الدراسة القى قام 
بها فیلیب کومبز ٣. ٥٥٥٥0١‏ وترجمت إلى العربية عام .1۹۷١‏ وقد أرجع كوبز 
أسباب الأزمة التعليمبة فى عالمنا ا معاصر إلى ها يأتى : 

- التدقتق الطلابى الهائل۔ 

- زبادة طموع الآباء فى تعليم أبنائهم 

- قلة ميزانيات التعليم. 

- زياة تكلفة تعليم الطالب 

- عدم ملام المخرجات التعليمية. 

- جمود النظم التعليمبة. 

ارق تبه كونب ر الى أن انم الععاة 
اعنام اا ارجة متها + تدخل إلبها العمل فی مهن التعلیم عزون نوا إلى 


اتهم باستمرار حنى يسايروا التطور المذهل فى عالمنا ا لعاصر. 
ولتفعبل الكلام السابق بعبارة أخرى عن باب الأزمات النعليمية العالمية 
سن أهم أ ات التعلبسية على المستون العاقى والمحلى ي 

ت عل 
التعليم ميزانياته أو عدم نوها با بتناسب مع الزبادة العددية السنوية 
جد 8 یؤدی بدوره إلى تناقض كبير وعندما يحفاقم هذا | 0 
عنه أزمات التعليم المختلفة. يضاف إلى ذلك أن رواتب العلمين مع قله 
وشکری العلمین من تدنیها وعدم رضئهم محنها تعنص ما يزيد على ثلائة رباع 
المبزانيات المخصصة للععليم. هذا نكم ل الاضلاع الغلاثة اللمغات الذ 
اللب الحقبقى لجوهر الأزمات التعليمية فى عالنا ا لمعاصر. هذه الأضلاع هى النمو 
الطرد الكبير للقلاميذ وقلة الميزانية واستنزاف رواتب المعلمين لهذه الميزانية 


نقول ! 
ا إعداد التلاميذ وفى نفس القت قلة ال 


r 


يتصل بأضلاع هذا الغلث أزمات تعليمية أخرى مل نقص البانى المدر. 
تجهبراتها ونقص الغدسات التعليمية با فيها الخدمات الصحية والاجتماعبة 
والاشرافية أ التوجيهية. ومرد هذا النقص كما هو واضح التمويل لأن المال عصب 
الحياة. وأ ER E RE‏ 
بنبة وهى أيضا تحشاج إلى المال ويبدو من 


اد میت اف اط العامة رة اة فی مف ا الالم 
ات تعليمبة تنفاوت فى حجمها وطبيعتها باختلاف الدول لا سيما بعد الحرب 
العالمية الشانية عندما يدأت الدول المنحصرة والهزرمة على السواء فى إعادة 
كيانها الاقتصادى والسباسي والاجتماعى وإصلاح ما دمرته الحوب. 

وكان من أهم التتائج التى ترتب على ذلك فس التعليم فى بريطاتبا على 
سبیل امال صدور قانون بتلر هلاص للتعلیم عام ۱۹٤٤‏ الذى أعطى بريطانبا 
الأول مرة نظام قومباً للحعليم. وان لصدور هذا القانون صداه فی دول مختلفة 
من العالم منها مصر حيث كان نجيب الهلالى وزير للمعارف آنذاك وتبنى كيرا 
من آراء وأفكار الاصلاح التى تضمنتها الورنة البيضاء ٠مم‏ ٥٠۷1ا‏ لمشررع 
هذا القانون قبل صدوره. وضمن ذلك فى تقريره. ا معروف عن الحعليم فى مصر 
إصلاحه الذی صدر عام ۱۹٤۳‏ . 

وامتد تأثير قائون بعلر البريطاتى للتعليم إلى دول أوربا ففى فرنسا سعت 
الدولة بعد تحريرها من الاحتلال الألمانی عام ٠۱۹٤٤‏ إلى إصلاح التعليم وشكلت 
جتة لاغجفن لهذا الغرض. بيد أن الاصلاح قد تأخر وشكلت لجان أخرى عام 
۸ و۱۹۵۰ و٩۱۹۵‏ لم تنته إلى شی» حت عام ۱۹۹ عندما أعيد بالفعل 
تنظيم التعليم الفرنسى وصدرد ثلاثة قواتين هامة فى مطلع تلك السنة ٠١١۹‏ 
وضعت حداً ونهاية للجدل الذى لم بنعه طبلة الثلاة عشر عاماً السابقة منذ لجنة 
لانجفن. وهذه القوائين تععبر أساس تنظيم النعليم الفرنسى الحالى . 

واذ! ما عاودثا الكلام عن انجلترا فى الفترة الراهنة تقرل إن الأزمات 
التعليمية بها تعجلى فى تدنى المستويات العحصبلية لتلاميذ المدارس لدرجة أن 
التقارير الرسمية وتفارير التابعة الميدانبة أقنشى صاحبة الجلالة تشير إلى عدم 


n 


قلرة تلاميذ الأرحلة الابتداتية على القراءة والكناية وافشقارهم إلى المهارات 
الأساسية الثلاث للاتصال التى تعتبر الوظيفة الرئيسية للمدرسة 

وهناك خطر داهم يهدد النظام التعليمى البريطانى برمته هو عزوف الشباب 
عن العمل بهنة التدريس يل وخروج كثير من المعلمين ذوى الفيرة من المهنة بيب 
عدم رضاهم عن رواتبهم وعنف القلاميذ الذى يسود المدارس ضدهم لدرجة تصل 
إلى إحداث إصابات جسمية أو عاهات بدنية بالمعلمين وقد وصل الحد فى مواجهة 
عنف التلاميذ إلى التقكير فى استخدام الكلاب اليوليسية قى المدراسا* , 

وفى الانيا هتاك الأزمات التعلبمبة المرتبطة بعوحيد ألانيا إلى جائب 
الأزمات الأخرى المشتركة مع جبرانها الأرربيات. 

وقي ررسيا هناك الأزمات ال#عليمية المرتيطة يعفكك الانحاد السرفيتى رما 
تونب على ذلك من أزمات سباسية واقتصادية واجقماعية عنيغة واجهتها روسيا 
الاتحادية بعد انفصال الدول التى كائت تشكل الاتحاد السرفيتى سابقا. وهناك 
أيضاً الأزمات التعليمية المتعلقة بالحرية الأكاديية للمعلمين والقيود الصارمة 
المفروضة على النظام التعليخى برمته. رتشير بعض التقارير إلى أن التعليم فى 
روسيا فى آزمة وأن منوسط ستوات التعليم العام لا بتعدى عشر سنوات فقط فى 
حون أن هذا العوسط يصل إلى ١١‏ سئة قي آمريكا۔ كما أن روسيا من أقل دول 
العالم انفاقاً على التعليم وأن ملايين المتخصصين يتركونها إلى بلاد أخرى. وهذا 
استنزاف للعقول البشرية بؤثر على مستقبل اقتصاديات البلاد وتطريرها 

أما بالنسبة لأمريكا فقد عائت طريلا من أزمة القصل العنصرى فى التعليم. 
رمع أن حدتها قد خغت كشبرا إلا أن آثارها باقية مازالت تحيا قى النظام 
التعليمي الأمريكى. الاصلاح العربوى قى أهريكا جز» من الاصلاح 
الاجتماعى ومثاله صدور قانون المساعدات الفيدرالية عام ۱۹١١‏ كسابقة فريدة 
لم تحدث من قبلى خصصت يرجه مساعدات مالية كبيرة لختلف برامج التعلي 


المهتى ويرامج تعليم ما قبل امدرسة والمدارس غبر المحدرجة والتدريس عن طريق 


الفريق وتعليم اللغة الأجنبية فى المدرسة الابعدائية والععديلات ا لجوهرية فى 


(«) لزيد من انبل حول هذا اموضوع ارجح كعاب لنفس الولف بعنوان امام والتظام - عالم 
الكنب. 
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الناهج لا سيما مواد العلوم والرياضيات والعلوم البيولوجية والاجتماعية 
رالليغزيون العمليمى والععليم امبرمج وآلات اللدريس وصاحب ذلك برائائج 
تجديدى لاعداد العلمين عرف ببرتامج فيلق العلمین 0075 م121 108 . 

وفى عام ۱۹0۷ صدر قانون التربية للأئن القومى كتعبير عن مدى تفاقم 
الأزمات التعليمية نى أمريكا وكان ذلك بعد إطلاق الاتحاد السوفيتى لأول قمر 
صتاعى عام ٠۹١١‏ وقد اتم هنا القانون بدراسة اللفة الروسبة والمناهج الروسية 
فى العلوم الطبيعية والرياضيات. 

وفی عام ۱۹۸۲ عبرت الأزمات التعليمية عن نقسها فى أمريكا بصدور 
تقدير مغزاه فى عنوانه : أمة فى خطر ونم أه 0ة 4. وهو التقرير الذى 
أعدته اللجنة التومة للاميحاز في الحعليم 0 National Commis‏ 
Education‏ ہا Exceence‏ وکانت تضم ۹۸ عضرا وشکلھا وزير التريبة 
الأمریکی تیریل بل ال86 ا7rre.‏ 

ويبدر من مقدمة الحقرير مدى الرارة التى شعر بها المجحصم الأمريكى لحفوق 
الاتحاد السوفينى عليهم فى إطلاق سيوتنبك أول قمر صناع ٠۹١۷‏ وتخلف 
مسستوى التحصيل التعليمى للطلاب الأمريكيين. بقول الحقرير لو أن قوة معادية 
قامت بفرض مستوى تعليمى قليل الجودة على الشعب الأمريكى لكان ذلك 
مدعاة للحرب. رلكنتا نحن الذين سسحنا لذلك بأن يحدث وأهدرنا ا لمكاسب التى 
أحرزناها فى رفع مستوى التحصيل التعلبيى*لطلابنا (أمة فى خطر: ص ص 
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وقد أشار العقرير إلى ضعف سخرجات النظام التعليمی الآمریكى ون 
شكوى رجال الأعمال الأمريكيين من هذا الضعف أنهم ينفتون حوالی ۲۵ بليون 
دولار أسربكى سنويأ على يرامع التدريب على المهارات الأساسية والحرب 
العلاجية 0020ع اها لمصءR‏ لاعادة تأهيل الخريجين قبل تشغيلهم. 

وقد أشار هذا التقرير أيضا إلى بعض مؤشرات الحطر فى مجال التريية 
الان آعها؛ 
١‏ - ان المقارنات الدرلية لعحصیل الطلاب نی ۱۹ اختبا ارا أادي يبا لم بحصل 

الطاب لكين قر به حى آي رة أران أن فاخي وکا رتهم غير 


ا 


فی سبعة متها 
۴ - أن معوسط تحصيل الطلاب فى المدرسة الشانوية حسب معظم الاخخبارات 
الموضوعية هو الآن أقل عما كان عليه منذ ٠١‏ عام مضت. 
۳ - أن ۸٠‏ من الطلاب فى سن ١۷‏ لا يستطيعون كتابة مغالة جيدة. 
٤‏ - أن هتاك تدنبا مطردا منذ عام ۹١١‏ فى تحصيل العلوم عند الطلاب سن 
3¥ 
ه - أن اتجلترا وغيرها من الدول الصناعبة يقضى ظلاب التعليم الثائوى عادة ۸ 
ساعات يومبا فى البرسة و٠‏ ۲۲ يوما فى السنة آما فى آمريكا فيقضى 
طالب تعاب اات فى اللفر ةو 1۸ يزان الم أي أن زين 
التمدرس أقل فى أمريكا بالنسبة لغيرها من الدول الأوربية. وطالب بزيادة 
الاهخمام بالرياضيات والعلوم راللغة الاغجلبزية. وإطالة اليو الدرسى. 
وقد ترتب على هنا التقرير اتخاة خطوات عملية للإصلاح التعليمى تجسدت 
فی موجتین رز ن : ا لموجة الأولی بین عام 1۹۸۳ و٩1۹۸‏ رال 
و1۹۹ 
الموچة الأولی تلإصلاح (1۹۸۳ - 1۹۸1) + 
وهى قشل الدفعة الأولى للإصلاح التعليمى تحت نأ 
وقد أستندت هذه الوجة علنى تصور أن مشكلات الأمة الأمريكية فى التعليم 
ترجع بالدرجة الأرلى إلى انخفاض الستويات الأكاديية للطلاب وتدني توعية 
القدريس. واععبر المعلم المسرل الأول عن ذلك وأشير اليه بأصبع الاتهام. وبين 
عام ۱۹۸۲ و١۱۹۸‏ أعدت تشريعات للارتقاء بمسترى المعلم والتخلص من 
المعلمين غبر الأكفاء اب المعلمين الممتازين وإعداد اجتبارات للكفاءة المهئية 
للمعلمين حتى يكن التخلص من العناصر الضعيقة وطردها والعمل على إيجاد 
بدانل لنظام الغصديق على شهادات المعلمين. 
وبحلول عام ۱۹۸۸ كان هناك £٤‏ رلاية بها نظام امعحان الكفاءة الهنبة 
للعرخيص للمعلم بالعمل. وتشمل هذه الامتحانات المهارات الأساسية والمعرفة 
المهنية والإ مام هادة الحخصص. وقد دى هذا النظام من الامتحانات للمعلمين 
الداخلين فى المهنة إلى نتائج غير مقصردة منهبا وجود نقص شديد فى المعلمين 
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بعض الولايات. ما أدى بدوره إلى التجاوز عن بعض شروط الترخيص للعمل 
بالهلة بصورة مؤقتة. والتنيجة الثانية غير المقصودة لهذا النظام هو تناقص 
أعداد معلمى الأقليات العرقية. وقد آثار هنا النظام نزاعاً وخلانات كثيرة بين 
المعلمين والسلطات امتدت إلى ساحات القضاء فى ولابات عدة على ساس أن 
هذه الامتحانات منحيزة وتنعدم صلتها بالو 

الموجة الثاتية للاصلاح )۱۹4١ - ۱۹۸٩(‏ ؛ 

وى تتداخل مع الموجة الأولى. وإذا كانت الموجة الآولى قد نظرت إلى المعلم 
على أنه لب المشكلة نى التعليم فإن الموجة الشائية نظرت إليه على آنه ا لجل 
للمشكلة. فقد بدأت الصيحات تنادى فى هذه الفترة بضرورة إعطاء مزيد من 
القوة للمعلمين بتحسين مكانتهم الهنية وإعطاتهم مزيدا من الاستقلال والحرية 
رالغتة بالنغس ومزيداً من التدريب والغرص للقيام براجباتهم. 

وقد شهدت هذه الفحرة تحسئا ملحصوظا فى مرتبات المعلمين. فقد ارتفع 
مشرسط مرتب المعلم من ۲٤۲۳‏ دولاراً عام ۱۹1۸/۱۹7۷ إلى ۲٠۲۶۰‏ دولار 
عام ۱۹۸۵ - .۱۹۸٩‏ ومع ذلك فهذا المرنب شل زيادة تليلة عن أجر الاك فى 
نفس الصام وهو ۲۳۵۰۰ دولارء ويقل عن أجر ساعى البريد الذى وصل إلى 
۲ دډرلارا فى ننس العصام. وقد إرتفع رتب المعلم فى العام التالى 
إلى ۲٣۵۵۱‏ دولاراً قى العام. ومع ذلك تمشبر مرتبات العلمين 
منخغضة نسببأ إلى المهن الأخرى. كما أن العضخم بقلل من قيمة الزيادة 
المتواضعة فى مرتبات المعلمين 

وعلى كل حال فقد كان تأثير الإصلاح واضحا فى الولايات | 
آظهر مسح آجرى عام ۱۹۸١‏ على مستوى الولابات العحدة 
(Hanson: P. 33)‏ 
- £۵ ولاية من ا حمسن ولاية آمريكبة رفعت متطلبات التخرج من المدرسة 

الثائوية. 
4١ -‏ ولاية رنحت معطليات دراسة الرياضيات. 
۳١ -‏ ولابة رفعت منطلبات دراسة العلوم 
۲١ -‏ ولاية رفعت منطلبات دراسة المواد الاجتماعية 


انح الآية 
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٠١ -‏ ولاية عدلت سن الاتتظام فى الدراسة. 
١ -‏ ولايات زادت مدة الستة الدراسية. 

أمريكا هام ۲٠٠١‏ : استراتيجية للتعليم » 

طرح الرنيس الأمريكى جورج بوش مشروعه القومى فى الشامن عشر من 
أبريل ۹۹١‏ بعنران: أمريكا عام :٠١ ٠.‏ استراتيجية للتعليم. وقد أثار هذا 
المشروع اهتساما على المستوى القومى والعالى على السواء. ولفت آنظار العالم 
أجمع إلى أهمبة التعليم كاسترايتجبة قومية تحمل لراءها أقوى دول العالم 

رمن باب أرلی بالطبع أ يكون ذلك درس مستفاه للدرل الأخرى لا سينا 
الدول النامية. والواقع أن نظام التعليم الإنجليزى أيضا ير بثورة منذ صدور قائون 
الإصلاح التعليمى 1۹۹۸. ومنذ ذلك الحين رالتشريعات رالعنظيمات تصدر 
تباعاً لإصلاح التعليم الإنجليزى. وكذلك الحال قى فرنسا فهى تر الآن بفحرة 
حاسمة من إعادة تنظيم تعليمها العام لا سيما مدارس الليسيه (الثانوية). وهذا 
يعنى ن الدول الكيرى المتقدمة تضع إصلاح تعليمها القومى وتطويره فى مجال 
الأولوية الكبرى. وقد تضمن مشروع الرئيس الأمريكى ليرا من اتجاهات 
الإصلاح التى نادى بها تقرير أمة فى خط والإصلاحات الفعلية التى أعقبت ذلك 
وتامت بها الولايات المخعلفة. 

أهداف المشروع القومى . 

تضمن المشروع القرمى سقة أهداف رئيسية للتعليم يرمى إلى قحقبقها وهى: 

-١‏ استعدادات الطقل الأمريكى فى مرحلة التعليم الإجبارى آى حتى 
سن السابعة عشرة. 

۲ - أن بواصلى ۹١‏ من التلاميذ المرحلة الشانوية ريكملونها حعى النهاية 
وهو هدف ماثل ما وضعته لأبناتها عام .۲۰۰٠۰‏ 

٣‏ - أن يكون اتفال الطالب من مرحلة لأخرى على أساس إجادته للعلوم 
الأساسية وهى: اللمة الانجلبزية رالرياضيات رالعلوم رالواد الاجتماعبة: وبناء 
على أدانه فى امحانات هذه المواد. كما يجب العمل على تنمية القدرة على 
العفكير عند الطالب ليمكت القيام بالتعليم والعمل انتج فى طل اقعصاد 
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حديث. وهو هدق جد صدى واسعاً له فى الإصلاحات الحدية فى نظام التعليم 
لى والغرنسى. وللوصول بالطلاب الأسريكبين إلى الستوى الهالمى من 
الكفاءة تعقد امتحانات بصفة مسعمرة. كما أن مرتب مملمى المراد الأساسية 
سيکون موضع تغيير حسب كنا ءتهم التدريسية. 

۽ - أن بحتل الطالب الأمريكى الرتبة الأرلى بين دول العالم فى مصادتى 
العلوم والرياضبات. ولعل هذا الهدف ره فعل للنحيجة المخزية الى كشقت عنها 
نتائج امتحان عقد للطلاب فى ٠١‏ دولة وجاء ترتيب الطالب الأمريكى الشانى 
عشر بین الطلاب. ‏ , 

ه - أن بكسب كل أمريكى ألران المعرفة والهارات الضرررية للعنافس 
العلمي وعارسة الحتوق والواجبات. قالتعليم لبس لكسب العيش وإغا للحياة. 

١‏ - أن تقوم كل مدرسة بشوئبر البينة المواتبة للتعليم؛ وأن تعمل على 
القضاء على ظاهرة العثف وتماطى المخدرات. ”رالسبموم البيضاء”. بين الطلبة 
وهذه الظاهرة مصدر قلق شديد للسلطات التعليمية. لا فئ أمريكا فحسب ونا 
فى الدول العقدمة الأخرى ومنها بريطاتيا وقرنسًا وغيرها. ٠ ٠‏ 

وخلاصة القول أنه يوجه إلى المدارس الأمريكية تقد عام لا سيما مئذ بداية 
الشمانينات مفاده آنها فشلت فى إعداد الكوادر الغنية والقرى العاملة اللازمة 
لسد احتباجات الاقتصاد القومى. وهو ما بشكل نهديداً مياشراً خطيرا للأ 
القومى الأمريكى ومستقيل اقتصاديات البلاد . وقد جاء هذا التقد على لسان 
انهم 

ثائق تعليمية أخرى إلى أبعاد الأزمات التعليمية فى الولايات 
لتحدة الأمربكية منها الانههار والتفكك الأسرى وفقر البيئة العقافية لكثيز من 
الأطفال ما يفقدهم تكاغو فرصهم فى التعليم مع غيرهم من الأمريكيين والأخطار 
المحدقة والأوبشة الحديشة التى تواجه هؤلاء الأطفال مئل المخدرات والخمور 
وأمراض الإيدز والعنف بظاهر المختلفة. وأخبرا وليس آخرا تدنى اللستوى 
بن الأمربكيين لا سيسما فى اللغة الافجليزية والعلوم 
والرياضيات والواد الاجعماعية والمهارات الضرورية للحياة والمسل كما سبق 
آشرناء 
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يضاف إلى ذلك عدم صلاحية آلاف من المدارس وأفقارها إلى توفر الحد 
الأدنى الضرورى لممارسة نشاطها كمؤبمسات تريوية سوا ء من حيث المبانى أؤ 
الشجهيزات أو انخفاض مبزانياتها أو إنشغال العلمين بقضايا معيشتهم لا 
تهر 

أزمات التعليم الجامعى : 

أما بالنسبة لأزمات التعليم ا لجامعى المعاصرء فقد أظهرت كل الدلائل خلال 
السئوات الأخيرة أن التعليم الجامعى ير بفعرة تحول هامة فرضعها عليه الأزمات 
التى عاناها وعاشها خلال تلك السنوات. وقد هذه الأزمات فى درجة 
حدتها وتنوع مظهرها. وكان أحونها رفنض الأساليب العقليدية ا لجامعية وانتقاد 
نها ليست سوى مصانع للشهادات والدرجات العلمبة الجامعية وأنها 
مازالت تسبر على أساس العقسيم التقليدى الرباعى الذى ساد جامعات العصر 
الوسيط (الآداب والحقوق والعلوم والطب) وقد جاء هذا النقد من جاتب أسانذة 
الجامعات آنفسهم فى الدول المحتلفة. 

وقد وصلټ هذه الأزمة إلى قمة عنقوانها على أيدى طلاب الجامعات عندما 
قارا بالمظاهرات والاضطرابات التى هزت الدول | فى الشرق والغرب على 
السواء :نقد تام الظلات تى إيطاليا فى تونىپر ۱۹٩۷‏ باعلال رم اة 
"نورين" طيلة شهر كامل. ومن "نورين" امتدت حركة الطلاب إلى جميع أنحاء 
إيطاليا. وانضمت إليها الروابط والمنظمات السياسية التى كانت تسيطر 
طلاب الجامعات. وهى رابطة الشيوعيين والديقراطيبن والمسيحيين 


من جأنب اليساريين. 


وفی فرنسا اتدلعت فى مابو ۹١۸‏ ثورة طلابية عمت البلاد وشلت حركتها. 
رالواقع أن حركة طلاب ال جامعات فى فرنسا هى فى جوهرها ثورة ضد الجتمع من 
ناحبة وضد التقاليد الجامعية التقلبدية من ناحية أخرى. 

وقد نادى الطلاب بضرورة أن تصبح الجامعة منبرا حرا للنقد الاجتماعى 
ومناقشة العنظيمات السياسبة رالاجتماعية وطالبوا بإعادة تنظيم الجامعة. 
ءأساليب العمل بها مع ضرورة اشراكهم فى إدارة الجامعة وقد صدر بالفعل فى ۷ 
ومر ۹۹۹۸ کن یمد ای شی اچب ی2 
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الجامعات الفرنسية. وهو القانون الذى عرف بقانون 'لتوجيه 0٣1۵۸٤3610‏ أو 
قانون ادجار فور" نسبة إلى وزير التربية القرنسى آنذاك. وتضمن القائون كشيرا 
من المبادىء» التى نادى بها الطلاب كم أباح للطلاب الاشتراك فى مجالس إدارة 
الجامعة والمجالس القومبة والاقليمبة للتعليم والبحوث 

وفى انجلترا فى نفس العام تزعم حركة الاضرابات طلاب مدرسة الاقعصاد 
المشهورة بجامعة لندن وكذلك طلاب جامعة مانشستر وكات لهم طلبات عاثلة 
لزملاهم الفرتسيين. وصدرت بالفعل تدظيمات حصن بوجبها الطلاب على حى 
الاشتراك فى مجالس إدرة الجامعة. وقد شملت الاضرابات طلاب الجامعات فى 
بلاد أخرى كشيرة منها ألانيا رأسبانيا وهولندا وأسريكا راليايان والبلاد المربية 
وبولندا وتشيكوسلوفاكيا وا مجر وغيرها. 

ومع أن الأسباب وراء الشورات الطلابية فى جامعات الدول المختلقة تختلف 
من دولة لأخرى فهناك أساس مشترك بجع پینه فا ج معات الحديفة رغم ما 
تحاوله من العمل على تطوبر أساليبه القليدية لم تتطور بالدرجة الكائية التى 
تحقل طمرح الشباب وتطلعه إلى الدراسة ا جامعية 
وبحتجون بان ا )ناهج لا تمس مشكلات العصر. وقد يكونون محقين 
أن انمزال الأساتذة عن الطلاب تحت ضفط الأعداد لكييرة أدى إلى شعور كثير 
من الطلاب بالضياع وفقدت الجامعة قدرتها على توجيه الطلاب ورعايتهم. 
وسبب آخر وراء أزمة التعليم الجامعى المعاصر أن لكشير من جامعات اليوم 
تسلك عادة أحد طرينين : إما أنها تنظر جامعات العصر الوسيط لنستحد منها 
إلهامها أى أنها تنظر إلى الخاف وإما أنها تحاول أن تستجيب للضغوط ألمباشرة 
التى تتعرض لها أن تحل مشكلاتها العاجلة بأساليب مرتجلة موت 
أنه تنظر تحت أقدامها. وقلما تنجه ا لجامعة إلى وضع خطة توجهها نحو 
الستقبل أى تنظر إلى الأمام. 

إن من أهم أسباب أزمة التعليم ا جامعئ انع صر أنه ورث كثيراً من العقالبد 
الجامعية لجامعات انعصر الوسيط كما ررث معها كيرا من الشكلات التي 
تركتها هذه ال جامعات بدرن حل. ولا يعنى ذلك أن كل ما ورثته الجامعات الحديثة 
معيب فقد كان هناك كثير من التاليد التربوية الرائعة وفى مقدمتها استقلال 
الجامعة والحرية الأكاديية واشتراك الطلاب فى 


الجامعة رغيرها 
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وناك نقطة أخرى تعلق بأزمة التعليم الجامعى المعاصر هى أنه نعيجة 
للعوسع فى ديقراطية التعليم ا جامعى من ناحية وتفجر' مطامح وآمال الشعرد 
فى تعليم أبنائها من تاحية أخرى أن زا الاقيال على القعليم الجامعى 
انطلب الاجتماعى عأبه زيادة هائلة. وكان على الجامعة أن تفتع أبوابها لختلف 
الطبقات يلم تعد تعليماً للصفوة كما كان فى الماضى. وترتب على ذلك تغيو فى 
الأسول الاجتماعبة للطلا رت الأمول الاجعماعية المحراضعة أو الفقيرة 
مكاناً لها بين جدران الجامعة. ويعض هولاء الطلاب بحملون فى صدورعم بذور 
النقسة على المجحمع والشمور بالظلم والسخط على الأرضاع الاجتماعية فيه كيا 
بحملون الاستعداد للتمرد والثورة ضده 

التجرية الگورية: 

من قبيل المقارنة نقول إن فجاح تحرية كوريا الجنوبية ف فى التعليم برجع إلى 
الاستشمارات الضخمة فيه وى الموارد البشرية كما يرجع إلى أن هذا اش 
استهدف تنمية حب النظام والعمل والتفانى فيه وحب المتافسة ءالابتكار واحترام 

العلم والععليم وأهله. ولذلك تحظى مهتة الععليم باحترام كبير. يضاف إلى ذلك 

أن مدارس كوريا الجنريية تهت باستخدام وسائل التعليم الحد أجهزة 
الحاسب الأثى وغيرها من الأجهزة الحديغة ركذلك التجهبزات الحدية للىعامل 
ومركز البحث العلمى. وينبغى هنا أن نشير إلى أن التوجهات التعليمية 
للسسحقبل قنركز على مجال الالكترونات والمهلوشاقية والعلم الطبيعية 
والرباضیات*!. 

الأزمات التعليمية فى مصر؛ 

واجه ألنظاء التعليمى الحديث فى مصر منذ نشأته فى مطلع القرن التاسع 
عشر سباسة الازدواجية بين التعليم المدتى والتعليم الذيئى أو الأزهرى وظلت 
الأزمات الحعليمية الى ترتبت على هذه الإزدواجية تصاحب النظام حتى الآن 
على الرغم من الإصلاحات المحكررة للعليم الدينى وأهمها إصلاحات عام 
431 رحتى هذه الاصلاحات الأخيرة لم تت أكلها فى تظر رجال التعليم 
الدينى أو الأزهرى أنفسهم. يقول أحد علماء الأزهر عن هذه الاصلاحات ب 


(«) لزيد من الشفصيلات حول التعليم فى الكو ينن أنظر لنفس الزلف كناب السية المقارنة بين 
الأول النظرية رالتجارب العالية. عالم الكب القاهرة. ٠١٠۵‏ 
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الله أن تطوير الأزهر تد أصابه بطعنة لم بسلم منها موضع فى جسنه حتى أصبح 
القطونر توريطا. وما أكشر ما يعائيه الأزهر الآن لاسترداد أنقاسه والوقوف سرة 
أخرى على قدميه" (عبدالعظبم المطعتی ٠۹۷۸‏ 
وقد عبر طه حسبن فى كتابه عظيم القدر قلبل الذكر فى التربية "مستقيل 
الشقافة فی مصر الذی صدر عام ۱۹۳۸ عن كثير مى الأزمات التمليسية لنظام 
التعليم المصرى المدنى والدينى أو الأزهرى والأجنبى على السواء. 
رفى منتصف القرن العشرين شهد النظاء التعليمى المصرى لا سيما نظام 
i‏ هزات عنيغة ننيجة.توحيد مدارس الرحلة الأولى 
ة وغيرها قى هدرسة ابتدائية واحدة 
رتب على ذلاد أيضا الغا ء تدريس اللغة الانجليزية من المرحلة 
الابندانية لظروف عملية وعدم توفر الأمكانب ت المادية أكثر من أى سبب آخر قبل 
قى حينه هو تأثبر علب اللفة الأجنببة على ملم الف القومية. وكان لعطبيق 
1 ره الشديد فى انخناض 
مسحوى التعليم إلى جاتب السبب الرتيسى الآخر وهو تعميم التعيم الإبعدائى 
جميع تطبيفاً للشعار الذى رفعه طه حسبن وزير التعليم آنذاك وهو "التعليم 
کالما ء والهراء حق لكل اتان" 
فت فن اة ات هزات عنيفة للعغفير 
#التجديد فى بنية المدرسة الإعدادية والشانوية. وطبقت فاذج جديدة للتعليم 
الإعدادى منها التعليم العام والفنى أر المهنى رالحجريبى كنا شمل الحمديل عدد 
سشوات المرحلة الإعدادية وتم تقليلها فى التهاية من أربع إلى نوي ترات 
ت مدته خسس سوات بعد 
فة العامة النى كانت مدتها أربع 
9 العامة وجعلت مرحلة, سميت بالاعدادية. أما السنة 
الخامصسة وهی کات ترف بالسنة النوجيهية النى كانت تؤهل للحصول على 
ية النى كانت تزهل للدخول للجامعة فقد أصبحت سنتين رسميت 
المرحلة الشانوية. وفيما بعد اختزلت مرحلة سرحلة الإعدادبة إلى ثلاث سنوات 
وأضيفت السئة الرابعة إلى سنحى المرحلة اكانوية لتصبح ثلاث سنوات وهو النظام 
الذى استقر عليه الوضع حتى الآن. «هكذا كن التعليه الشانوى أيضا مجالا 


کا شهدت هذ 1 
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لهزات عنيفة. ينبغى هتا أن نشبو إلى تقرير جيب الهلالى عن هنا النوغ من 
التعليم الى مدر عام ۱۹۴۵ بعنوان: التعليم الثائرى عيويه ووسائل إصلاحه 
وقد تأثر أحمد نحيب الهلالى فى تقريره الشانى المشهور عن إصلاح التعليم فى 
مصر الذى نشر عام ۱۹١١‏ بالقترحات التى ورت قى الورقة البيضاء لاصلاح 
التعليم فى بربطانيا عتب الحرب العالية الثاتبة والتى مهدت لصدور قانون بعلر 
۲هد للععلیم څې بریطانبا عام ۱۹٤١‏ وهو ما سيق أن أشرنا إليه 

را مخأمل لحركة الاملاح والتفلب على أزمات التعليم الفانوى المصرى على 
مدى أكتر من نصف فرن بجد أتها كانت نتمركز ى اتجاهين لهدفين أو غرضن. 

الاتجاه الأول ؛ تحربر علاقة التعليم الثائوى با لجامعة ومحاولة كسر حدة هذه 
العلاقة مع ا لمحافظة بالطبع على وجود علاقة وظيفية بينه وبين ا لجامعة فى تفس 
الوقت. 

الاتجاه الشانى ؛ تحريك التعليم الثانوى من حبث أهدافه ووظائفه وسحتواء 
من أجل إعداد الشباب للدخول قى مععرك المياة المتقبرة من حولهم. 

فى الاتجاه الأول ظهرت جهرد عام ٠۹۳١‏ على يد جيب الهلالى والتى 
ضمنها تقريره المشهور الذى أشرنا إليه. 

كما ظهرت تضية العمومية رالتخصص نى المدرسة القانوية معئى أن هذه 
المدرسة هل هي مدرسة أكاديية متخصصة أم أنها مدرسة للتريبة والشقافة العامة 
ومن هنا نشآت مرحلة الشقاغة العامة ومدتها أربع سنوات والسنة التوجيهبة 


ومدتها عام قى مدرسة واحدة ذات خمس سنوات قى مرحلة من مراحلل تطورها 
استمر العطوير فى هذا الاتجاه حعى ظهرت فكرة المدرسة الإعدادية أو 
التوسطة عام ٠۹١١‏ لتكون سرحلة للشقافة العامة وأصبحت المدرسعة الشانوية 
مرحلة متخصصة مدنها ثلاث ستوات. ومازلنا حتى البوم ندور بحفاً عن العلاة 
السليمة المنشودة بين المدرسة الثاترية وبين التعليم العالى والجامعى. 

الثانى ظهرت محاولات وتجارب عديدة لخلع الصفة الأكاديية 
البحعة عن التعليم الكانوى وتطوبره بحيث بقبل فكرة العمل رالدراسات العملية 
والتطبيفية وفكرة إعداد الشباب للحياة العمل ليس للجامعة. وهنا ظهرت 
يبل الخال فكرة الحعليم الغانرى الفنى بآنواعه المخعلفة والمذرسة الشانوية 
التجريبية كما ظهرت فكرة المدرسة الإعدادية أو المتتوسطة الفنية دالعسلية 
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والتجريبية. بيد أن هذه التجارب التى بدأت فى التعليم الثانوى قامت لننتنهى 
بسرعة. ولم يخ لها الفرصة الكافية لنمو رالانطلاق دالتقويم العلمى وذلك تحت 
ونفوذ التعليم الأكاديى إلى حد ضهور الدعوة إلى الغاء التعليم الفنى أو 


فعلى الرغم من شدة الحاجة إلى التوسع فيه ] 
لصبغته الأكاديية المحدودة ولارتباطه الرثيق با لجامعة. كما ظهرت ىكوى 
الجاسعة من كثرة الأعداد المتدفقة منه على الرغم من صغر حجم هذا النرع من 
التعليم بالنسبة لعدد السكان من هم فى سن هذا النوع من التعليم. 

أسلوب البحث فى إدارة الأزمات التمليمية : 

من المعروف لأهل الاختصاص من أساتذة التربية وطلاب البحث فى علومها 
مناهج البحث وأساليبه. ولكاتب هذه السطور كعاب يحل عثون : اليحث 
التربوی وكيف ننهمه ایر ااال مت مجل استعرضا لناهح البحث المختلفة 
رلكننى أردت هث أن أعرض لأحد هذ المناهح الذى أعتبره فى تظرى من أنسب 
الناهح البحفية لدراسة إدارة الأزمات التعليمية فى بحوث طلاب الدراسات العليا 
لدرجة الماجسخير والدكتوراه. ولقد استخدم هذا المنهع بالفعل أحد طلابى 
الفلسطبنبين الذو على بس فة التفورا قي لی ةق هند 
البحوث والدراسات العربية بالقاهرة التابع لنظمة التريبة والقافة والعلرم - 
جامعة الدول العربيةا*+ 

هذا المنهج أو الأسلوب من أساليب البحث يعرف بأسلوب دلفاى تواء 
وستفصلى الكلام عنه فى السطور التالية 

آسلوبد تفای طو!ء0 : 

مقدمة: 


ترجع تسمية هذا الأسلوب إلى أساطبر اليوتان القدية حيث كان يوجد معبد 
یسمی سمبد دلفای الذی كان مخصصا الإله أبرلو الذي يرمز إلى قوة 
العقل. وكان الناس بقصدون كهنة هذا امعد بسالونهم عن اليب وعن تفسير 


ممققی ملام :١۰ ۰٠۱‏ بوبرة رمات ی المت تانمي فی یلین رة 
اه غير منشورة. 


(٭) انظر 
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أحلامهم وما رأوه فى منامهم. وريا يرمز أسلوب دلفاى إلى قوة العقل رمز الإله 

أبولو لأن هذا الأسلوب كمنهج بحث يعمد أساسا على إجماع أساتذة الحبراء 

وأهل الاختصاص. وهناك خطا يسرد بين المريين العرب وقى كتاباتهم العربية عن 
ها الأسلوب على أنه سلوب للت مع أته يصلح لنب وغبرء 

فمؤسسة رائد الأمريكية عندما استخدمته عام ٠‏ ۱۹۵ قبل أن يعرف بأسلوب 
دلفاى استخدمته لحل بعض المشكلات الشى تواجهها. وعندما استخدمه كل من 
هملر ۲٥ا‏ ودالکی را٥‏ عام ۱۹۵۳ لأول مرة استخدماہ فی بحث نصالح 
البحرية الأمربكية للتعرف على آرأء بعض البراء فى قضايا تععلق بخطة الدفاع 
النووتنء 

ومنذ ذلك التاريخ بدأ استخدام أسلوب دلفاى لدراسة المشكلات فى المجالات 
الافتصادية رالاجتماعية رالتريوية. وفى تعريفات الثى يوردها الدكتور محمد 
سیف الدبن فهمی فی کتابه عن التخطبط ااشعلیمی ص ۱۹۵ نقتبس التعريفين 

الأتيين لأسلوب دلفاى اقتباسا حرفيا دون أى تصرف + 

١‏ - هو طريفة أو منهج لتنظيم الاتصالات بين مجموعة من الخبراء 
الجموعة من التعامل لكن دون الجلوس مجتمعين مع مشكلة أو قضية يراد 
لها أو وضع تصورات آنا 

۴ - هو طريقة تنضمن سلسلة من العمليات المتتابعة مجمع المعلومات أو الآراء 
من عدد من الحبراء عن مشكلة أو قضية يصعب تجميع معلومات منظمة 
عنها أو يؤثر فيها منغيرات كثيرة غير ملموسة أو لا يكن إدراكها أو التنبز 
بها بسهولة. 
ويتضح من هذين الشعريقين أن أسلرب دلفاى ليس مقصوراً على دراسة 

يدرس أَيضاً أى مشكلات أخرى. فهو منهج للبحث يصلع لدراسة أى 

مشكدة سوا ء كانت هذه الدراسة تتبؤية أو غير تنبؤية. إته أسلوب إحماع الحبراء 
الاختصاص حول فهمهم اشكلة معيئة أو طريقة علاجها أو التعرف علبها 
أو التصرر المسشقبلى لها. وهذا هو لب المعتى الحقيقى لأسلوب دلفأى كمنهج 

للبحث والدراسة. 
ویقول كاب هذه السطور فى تعريف أسلرب دلقاى فى كتاب آخر له ؛البحث 

التربوی وکیک نفهمه ص .)۲۱٠۵‏ یعرف سلوب دلفای بأته أسلوب إجماع الخبراء 
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ا الختصين وهر يعتمد على طريقة السع المفتوح ثم ترتيب الأولوية أو الأهمية. 
ويتم تطبيق هذا الأسلوب بوجي الأسئلة غادة إلى ذوى الحبرة وأهل الاختصاص 
فى الموضوع ويطلب متهم إيداء رأيهم مع إيدا» الأسباب أ التعليلات لذلك 
وعند تجسيع كل الآرا ء وا لمعلومات ترنب ءتوضع فى قواتم أو حداول ثم ترسل 
ثانية إلى نفس مجموعة الحبرا ء الذين وجهت لهم الأسئلة أو العبارات فى البداية. 
ويهذا يطلع كل منهم على آراء زملاته الأخرين رالأسباب والتعليلات التى 
يبدونها والتى قد تختلف عن آرانهم ومواقفهم فى ضوء المعلومات "لد 
وتجسع آراء النبراء مرة ثانبة وتوضم فى قوائم وقرسل لهم مرة ثالفة 
لابدا ء رأبهم قى الصورة الجديدة المنقحة. وهكذا نتكرر العملية حتى ين القوصل 
إلى الاجماع بين الخبراء بنقليل الاختلافات بينهم فى كل مرة نعاد لهم الأستلة 
خصائصة العامة: 


١‏ - من هم ما يتميز به أسلوب دلفاى من خصانص عامة هى موضوعيته 
فهو أسلوب موضوعى يمتمد على اجماع الحخبراء وأهل الاختصاص با 
يتمشعون به من خبرة كببرة لا تتوفر لغيرهم. وهو بهذا ليس أسلىا 
حدسيا كما ترى بعض الكتابات لأن الحدس ضد الموضوعية 


بن عرف 
أن سن تعريفات المحدس أنه نو من المعرفة التى لا كن البرهنة على 
صدقها أو صحتها. أما كون أسلوب دلفأى موضوعبا لا حذسبا قلأئه 
مكن البرهنة على صحة المعلومات وصدقي 

۲ - ومن خصاتصه العامة أبضا أنه أسلوب واضح الخطوات وهو بهذا 
الوضوح يسهل استخدامه من جانب أساتذ التربية وطلاب الحث. 

۳ - هنا خاصبة أخرى ثالعة هي أنه يعمد على التغذية المرتدة ۴٠45661‏ 
بإعادة الإجابة الراردة من مجمرعة ابرا ء إلبهم عدة مرت أقلها ثلائة 
ليراجعوا أرا هم فى ضوء معرفة أراء زملاتهم. 

عيوبة: 

٩‏ ت من شم ما يغاب على لسرب دلفاي سفرة يق سرا فى حمر 
على النيراء وأهل الاخقصاص الذين برغبون فى الاشتراك فيه أو فى 
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ارسال الأستلة ليم للإبابة علبي وتسلمها منهم مرة آخری ثم تفريغبا 

وارسالھا لهم مر نية وثالغة. قهناك صعريات عملية 
إجرائية تتطلب من القائم البحث الصبر والشابرة ويذل المجهود. 

۲ - من عيويه أيضا أن بعض المشتركين من الخيراء رأهل الاختصاص قد يمل 


من إرسال الإجابات إليه أكثر من مرة ويتقاعس عن اوسال الرد فى المرة 
الفانية رالفالئة. 

- أنه مكلف ماديا وجسميا ما يقل أو يشق على طلاب البحث عله أو 
تحمله. 


٤‏ - أنه قد بضيع وقت كببر فى تسام الإجابات من الخسبراء وأهل 
الاختصاص لا سيما وأن العملية تتكرر عدة مرات. 

أنواع الاستبيانات المستخدمة فى أسلوب د لقاى : 

يعرض أحد الباحثين لأنواع الاستببانات المستخدمة قى أسلوب دلفاى على 

العر اكان نحم سي العو قى هى 1۹۸ شد اععتتا عة 


رتيسية بتصرف : 

آولاً ؛الاستبياتات الفتوحة: 

وهى تتضمن سزال واحلا أو مجمرعة من الأسئلة توجه إلى مجموعة الخبراء 
1 و أهل الاختصاص ريطلب منهم الإجابة على هذا السؤال أو تلك الأسئلة كما فد 
بطلب منهم العصبير عن آرائهم أو راهم وتصوراتهم. ويعضس هذا الثرع من 
الاستبيانات نوعين قرعيين : 

أ - النوع الفرعى الأرل هو الاستببانات الاستقرائية وفبها يقدم لجموعة 
الخبراء أو أهل الاختصاص سوال واحد» أو أكثر فى موضوع ما ويب 
سن كل خبير إبداء رأيه أو سقترجاته أو تصوراته فى الإجابة على 

ة. وقد يتم تطبيق هذا النوع من.الاستبيانات بطريقة 
مكتوبة تقدم باليد أو ترسل يالبريد. وقد يتم تطبيقه بطربقة شفوية 
تسجل فبها إجابات الخبرا» على شرائط كاسيت ثم تفرغ على الورق 
بطريقة مكنوية 
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ب - الخوع الفرعى الغانى هو الاستبيانات الاستنتاجية أو المتروسة وقيها 
قدم لمجسرهة الحبراء أو أهل الاخحصاص مملومات مدروسة أو 
استنتاجية كافية عن موضوع الدراسة ثم يطلب من كل خير الإجابة 
على أ حة ليعبر عن رآبه أو مفترحاته أو تصوراته فى ضوء 
المعطيات التى قدمت له. وقد يستخدم هذا النرع من الاسحبيانات 
الفعوحة فى الجولة الأولى من الجولات الغلاث أو أكثر لألوب دلقاي. 
خانياً :الاستبياتات المقفولة . 
وهى اسخبيانات يعدها الباحث فى ضوء تحليل بيانات الاستبيان الأول 
المفشوح الذى سبق إرساله. وتستخدم المعلومات المستخلصة نى إعداد الصررة 
الفائية القى ترسل لمجموعة النبراء فى ا لجولة الغائية والغالفة أو الرايحة لأسلوب 
دلقاى وعكى الباحث أن يقوم بنحلبل البيانات والمعلومات المستقاة من الاستببان 
الأول المفتوح وتصنيفها أو تبويبها ووضعها فى صورة عبارات تتطللب من الخبير 
الإجابة عليها بوافق أو جير موافق أو قد يضع البيانات فى صورة تقطلب الإجابة 
عليها من الخبير درجات من تحديد الأهملية أو الوزن النسبى على طريقة : مهم 
جداً - مهم - محايد - قليل الأهمية - غير مهم. 


أسلوب د تفای بين الاجماع وشبه الاجماع ؛ 

يتباین استخدام اسلوب دلفاى ريختلف باختلاف غرض الباحث. فإذا كان 
غرض الباحث أو هدنه الوصو إلى إجماع مجموعة الخبراء على رأى أو آراء 
معينة فإنه يستخدم صورة دلفاى التقليدى أما إذا كان غرضه الوصول إلى شبه 
إجماع فی رأی انيرا ء فإنه يستخدم دلفاى السياسات. 

ولا :د لقای التقلیدى: 

وقيه يجب على الباحث السير فى الخطوات الآتبة: 

- يعد استبياتا مفنوحا يحتوى على سوال واحد أو أكشر عن الموضوع 
الطلوب دراسته. 

- يحدد مجموعة الخيراء ويتفق معهم على إرسال الاستببان لهم. 

- يرسل الاستبيان لهذه الجموعة عن طريق البريد أو تسليمها بالبد أو 
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شفهیاً مع تسجیل الإجابات علی شریط کاسیت. 

- عندما يتسلم الباحث الردود يقوم بتفريغها وترتيبها حسب أوجه الانفاق 
والاختلاف فيها 

- يعاد إرسال الإجابات المرتبة إلى عجموعة الخبراء مرة ثانية في جولة ثانية 
لدلفای. 

- عندما يتسام الباحث ردرد الجولة الثانية بقوم بتفريفها وترتيبها نفس 
نظام الجولة الأولى أى حسب وجه الاتغاق والاختلاف. 
يعاد إرسال ردود الجولة الشائية بعد ترتيبها إلى نفس مجموعة الخبراء فى 


جولة فا 
- عندما بعسلم الباحث رود الجولة الشالشة تقر 
السابقة فإذا تم الوصول إلى اتفاق أو إجماع مجموعة 
جولات دلغاى التقلبدى عند هذه الجولة. 
- إذا لم يحدث إجماع مجموعة الخبراء واتفاقهم الكامل فى آرائهم 
ومفترحاتهم يعاد إرسال الردود إليهم فى جرلة رابجة وخامسة حقى يعم الاجاع 
أر الاتفاق. 
قاتياً: دفقاى السياسات : 


ت بنفس الطريقة 
الخبراء فى الآراء تنتهى 


الفرق الرئيسى بين دلقاى السياسات ودلفا التقليدى هو أن دلفايى 
السياسات لا يطلب الاجماع أو الاتقاق لمجموعة الخبراء وإنا يكشفى ا يشبه 
الاجماع. ولذالاك فإنه يكشفى بجولتين أو ثلاثة على الأكشر بنفس خطوات دلفاى 
التقليدى التى سبق عرضها. ويكتفى الباحث فى هاتين ا لجولتين أو الثلائة با 
يكاد بعفق عليه الحبراء أو ما بشبه إجماعهم دون إصرار على الإجماع الكامل. 
ومن الواضح أن الأنضل لدراس التريية أن يسعخدم أسلوب دلفاى النقليدى لأند 
أقرب إلى الموضوعبة والناحبة العلمية. 
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تذييل :إصلاحات الإدارةالتعليمية : 

درج دارسو التسربية القارنة على غرار ما هو حادث في علم الإدارة على 
تقسيم النظم التعليمية من حيث إدارتها إلى نظم مركزية رأخرى لا مركزية . 
وكان عادة بشار إلى فرنسا على أنها نغرذج حي للنظام امركزي وإلى أمريكا 
وانجلترا على أتهما غوذجان للنظام اللاسركزية . مشل هذا العقسيم قد فقد الآن 
كثيرا من قيمته وأصبح من الصعب الاستفادة مته في دراسة هذه النظم . ويصدق 
ذلك على باقي طرق التعليم المعاصرة . فقد حدثت تلات كثيرة في المجعمعات. 
وزادت أعداد سكاتها وبالتالي زادت مطالب التعليم بها . بضاف إلى ذلك زيادة 
طموح الئاس في الحياة رما بعصل بها من تحسن أوضاع الناس و المؤسسات قي 
الدولة العصرية ما أدى إلى ضغوط هائلة على النظم امركزية . وأصبحت تنوء 
بعبء مطالب التعليم لدرجة لم بكن هناك بد من | ازل عن بعض ساطاتها إلى 
المستوبات الت ت تزايد الاهتمام 
بالتعليم كضرورة للأمن القرمي والمحانظة على سلامة البلاد ومكائنها الدولبة قد 
حدا بالحكومات اللامركزية إلى عدم ترك الحبل على الغارب في أمور التعليم . 
واف يجب أن يكون لها دور في توجيهه توجيها توما . بضاف إلى ذلك تزايد 
النظرة إلى التعليم باعتباره ضرورة للأمن الاقشصادي والاجتماعي للشعوب 
المإخعلفة . وهنا بدرره أدى بالنظم اللامركزبة إلى ضرروة تدخلها في التوجيه 
القومي العام للغمليم . وهكذا تجد أن التغير الحادث في نظم إدارة التمليم على 
اختلاق شاكلتها بعشل في إحداث نوع من الترازن بين المركزية واللامركزية . فلو 
تصورنا نقطتين على طرف خط مستقيم إحداهما قثل النظم المركزية والأخرى على 
رنه الآخر قشل النظم اللا مركزية نجد أن كل هذ النظم تحجة إلى نقطة الوط 
وها يعني أن النظم الركزية تتجه إلى ناحبة اللامركزية و النظم اللامركزية تتجه 
إلى النظم المركزية . وبعبارة أخري تقول إن مختلف النظم التعليمية المعاصرة 
تدجه إلى تحفيق نوع من الحوازن بين السلطات الركزية علىالسعوى القومي 
والسلطات التنقينية على الستوى الإقفليمي والمحلي والإجرأئي . ويتيغي أن 

تشير إلى أن هذا التوازن نسبي . فبعض النظم بغلب فبها ركز السلطات على 
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الستويات العليا وتقل فبها سلطات المستريات الأدنى والعكس صحيح . 
بريطانيا وأمريكا من أحسن الأمثلة على هذا التحول ق ادا مل 
فقبل عام ۱۹۸۸ أي قبل سدور قاتين الإصلاع التعليي في بريطانيا كان 
تصريف أموو التعليم في يد السلطات التعليمية المحلية والمدارس . أما بعد 
صدور هذا القانون فقد أصبح لوزير الععليم اليد الطولى وتضا ءل نفوة السلطات 
التعليمية المحلية وسلطات المعلمين إلى حد ما × وهنا يعني وجود اتجاه واضع 
نحو مركزية التعليم على السعوى القرمي في أ٤‏ 5 

كذلك نجد أن الولايات المححدة الأمريكية » وهي الي بنص دستورها على أن 
التعليم مستولية الولايات لا الحكومة الفبدرالية قد وجدت تفسها قي موف حرج 
يحتم عليها الحدخل في ششرن التعليم لدرجة اقتريت معها من مخالفة نص 
الدستور . وجاءت الصدمة الأولى عام ٠۹١۷‏ عند إطلاق الإتحاد السوليني 
آنذاك لأول فضاء ؛ وهي ما تعرف بصدمة « سبوتنيك » إسم السفينة . 
وكان التربويون الأمريكبون قد أقنعوا ساستهم بأن نظام التعليم السوفيتي نظام 
دكتاتوري تسلطي لن يؤدي إلى إحراز أي تقدم . فإذا بهذا النظام يغبت تفوقه 
على النظام الأمريكي في إنجازاته . ومن هنا جائت الصدمة التي كان ره الفعل 
لها هو صدور قانون مشهورعرف بقانون التعليم للأمن القوي ٠٠1ء0‏ انه 
١‏ «منت«۲۵ عام ۱۹0۸ الذي أدى إلى الاهتمام بتدريس العلوم والرياضيات 
و اللغات والبحث العلمي . 

وتلا ذلك إصلاحات تعليمية كثبرة منها صدور قانون ٠١١١‏ للتعليم 
الابتدائي والشانوي والذي استهدف القضاء على الفقر الشقاقي والاجتماعي 
للفثات الحرومة . وتلا ذلك تقریر ۱۹۸۴ الذي دق تاقوس الخطر بتحذيره العروف 
« أمة في خطر ا۸ «٠‏ ناه ه» وهو العنوان الذي حمله الققرير . واستحدئت 
إصلاحات تعليمية كثيرة في مخعلف الرلايات أشرنا إليها بالعفصيل في كتاب 
آخر هو كتاب الإصلاح والتجدبد التربوي في العصرالحديث . وأخيرا كانت 


« لصيل الكلام عن التغيرات التي أحدتهيا هلا التانرن قي العليم قي انجلخرا. أنظر انلس الزاف كتاب الاتجاهات 
العاصرة في الترية الارنة . عال الکنب ٠٠۹۲‏ . 
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مبادرة « جورج بوش » الرئیس الأمريكي التي حملت عنوان آمریکا عام ۲۰۰۰ . 
إستراتيجية التعليم . ٠‏ 

كل هذا التغييرات أدت إلى تخل الحكومة الفيدرالبة ني القعليم بصورة 
مباشرة . ومن هتا صح توجبه التعليم الأمريكي توجيها قوميامسئولية الحكومة 
الفيدرافية ما يؤكد ما أشرنا إليه من تحول إدارة التمليم الأمريكي من اللامركزية 
إلى توازن تحو المركزية 

والتول صحيح بالنسبة للظم المركزية . قفي فرنسا تشير كل الدلائل في 
الإصلاحات التعليمية الحديشة إلى تجرل من الركزية إلى ادارة متوازنة نحو 
اللامركزية . وبصدق هدا الوضع على الدول العربية في إصلاعاتها التعليمية التي 
شهدتها خلال السثوات الماضبة . وإدارة التعليم في مصر على سبيل الال شهدت 
محاولات متعددة لإصلاح إدارة التعليم بها وتطبيخ نظام اللامركزية وكانت آولاها 
إنشاء مجالس المديريات ٠(‏ .18م( وثانيها إنشاء المدبريات التعليمية (ATA‏ 
رالشها القبام بتجرية مضبوطة للامركزية التعليم في محافظة الجيزة التعليمية 
(١۱۹م)‏ ورابعها صدور قانون الإدارة المحلية والحكم اللحل( 1۹1۰م« . 

إن الموقف الراهن لإدارة التظم الععليمية على إختلات شاكلتها يقوم على 
أساس المشاركة الم ركزية و اللامركزية . 

ومن الإتباهات الإصلاحية في القمليم إعطاسزيد من السلطات للمدارس با 
في ذلك الحرية في إتخاذ القرارات التي تمكنها من أداء مهمتها بكقاءة وفاعلية . 
والنظام المحيع حاليا يسمى بنظام الإدارة على مستوى المدرسة لم8 اههد 
Nane‏ . وهي تفرم على الإذارة ا لجماعية التي تنشكل من مجلس إدارة 
للمدرسة تضم إلى جانب تاظر المدرسة ووكيلها المدرسين الأرائل وغفلين عن الآباء. 
'ويترلى هذا المجلس الإشراف علي تصرف السياسة العامة 

في أمور تحسين برامجها التحلبمية . 

رفي يظل هنا النظام لابنفردالناظر بأي سلطة وإغا يستمد سلطنه من توجيهات 


» لزيد من التقصيل مول هنا ارشع نر ضس الزلف ككاب إدارة تتقيم علب الما عالمالكنب . الاي 
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مجلس الإدارة ويقوم عادة بتصريف الأعمال اليومية الروتبنية . وهو تظام متبع 
في بریطانیا داسغا رهظ مخ ار 

وهناك غوذج للادارة المدرسية يعرف بحلقات القيادة عاذ وناءءفد1e†‏ 
متبع في المدارس الأمريكية . وهو مقتيس من النظام الياباني ثي إدارة 
المعروف بدوائر اللوعبة «١ءاءت‏ اناهس@» وهو يتكون من دوائر قيادي 
المعلمين بعولون دراسة الأمور المتعلقة باتخاذ قرارات حول الميزانية والبرنامع 
الععليمي وهبئة العاملين . ولايحتسب الوقت الذي يقضيه المعلم في درائر القيادة 
ضمن تصابه التدريسي وإغا يكون بالإضافة إليه . أي أن هذا الوقت يقتطع من 
وقت راحغه . 

وهناك نظام أيضا يقوم على إعطاء نظار المنارس المسشولية الكاملة في 
تصريف شون المدرسة ا يحقق نحسينها وتطويرها ورقع مستوى كفانتها . وإذ 
لم يعحقن ذلك يحمرض النظارللفصل أوالنقل أو العقوية . وهو ما يعرف بنظام 
المسا ءلة الت بااتطهاساء۸ ويعتبر ذلك من أحدث الإتجاهات قي الإدارة 
الععليمية . يضاف إلى ذلك جماعية القيادة «نطد»لهم1 ااه وجماعية ؛ 
إتخاذ القرار ¥ 0i0‏ e«ناءءاا)‏ والاشتراك أو التمشيل 0# تاصاناردع. وهذه 
الاتجاهات تل المبادئ الرئيسية التي استندت إليها محاولات إصلاح الادارة 
التعليمية في النظم ا معاصرة . 
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خاتمة؛ نظرة إلى المستقبل 


والآن ونحن في نهاية ا مطاف نود أن ننظر إلى الصورة التي تحدد الإدارة 
التعليمبة في الستقبل . و الواقع أن الإنسان عبر تاريخه الطريل قد فتن بالنطلع 
إلى المستقبل . ويزت معظم المجتمعات البشرية منذ الإنسان البداتي محاولة 
التتبۇ با . فالرعاة القدما» كانوا وهم بحرسون قطعاتهم بالليل في وادي 
نهر دجلة والفرات بنظرون إلى السماء فرقهم وتصوروا أن الكواكب والأبراج 
السماوية قشل حيرانات تخيلية وأشياء آخرى . وتد جاء الكهنة البابليون وينوا 
على ذلك وربطوا بين الكواكب وبعض مقدساتهم ؛ ومن هنا توصلوا إلى فن 
الفلك وهي ممارسة التنبؤ بحرادث المستقبل من دراسة حركات الكواكب وأماكنها 
بالنسبة لبعضها البعض . ROS POE‏ 
وخلال العصور الوسطى كان القلك مهما جدا في أورويا و الشرق الأوسط . 
للملوك رالأباطرة في هذه المصور الوسطى أناس خصرصيرن ا 
ويقدمون لهم النصع بالنسبة لسياستهم ١‏ ومن الوسائل الأخرى المعروفة في قرا ءة 
الطالع النظر في الكرة البللورية وقرا ة الطالع بواسطة " الودج ",أو أوراق العلم. 
ومع انحشار الأعب اتهارت قرا عات الطالع والحنيئ. رمع ذلك مازال الناس لهم 
اهعمام بقراءة الطالع والحظ ومازال له رجاله حنى الآن ‏ بل ومازالت الصحف 
اليومية تخصص مساحة بومية مستمرة بها طالع التجوم والحظ » ويعض القراء 
بحرصون على قرا ءتها للتسلنبة ويعضهم يقرؤها وبأخذها بجد واهتمام . ومن 
الأساليب المخحلفة الأخرى للنظر إلى المستفبل تصورات الفلاسقة مغل أفلاطون 
والقارابي وتوماس مور 

وكل الأساليب السابفة لم تعد كافية لمعرفة المستقبل ومن ثم أجتهد علماء 
العصر في التوصل إلى طرق أكثر دقة للتنب بالمستنبل . وهم يعنون جوائب 
من المستقبل ويستخدمون لذلك آساليب لأغراض محتلفة. 
وهناك في الدول المحقدمة منظمات عديدة تهحم بدراسات المسحقبل منها 
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متظمات حكرمية ومنظمات البحرث والتنمة والهيشات ا لمهخمة بالتنبؤات 
الإحصائية التعلقة بالسكان » وأصبحت التنبات الاقتصادية جزءا من عمل كثير 
من رجال الاقتصاد ٠‏ وكذلك التنبؤ بأعداد الملتحقين بالمدارس واحتياجات القوى 
العاملة من الوظائف والمعلمين . 


الدواسة العامية للمستقبل : 

إن بعض ما كشب عن علم المستقبل يشل تكهنات رومانسية رالبعض الآ 
شل طابعا جادا . ویقدم لنا هتكلي و بيتس عات & ع61 ۱۹۷۱م( 
كتابهما عن بعض المسائل الي ترتيط بالوصول إلى أحكام مستقبلية في التربية. 
ويتضمن هذا الكتاب اسعخدام أسلوب دلناي نطماء2 للتدبؤ با لمسعقبل . وهذا 
الأسلرب شأئه أن معظم غيرء من الأساليب الناصة بعلم المستقبل بقعرض أن 
المسحقبل كن التنبؤ به في جائب من جوانبه إذا ما أمكن اسعخدام الأساليب 
المناسبة .وتوجد كتابات قيمة نتناول الظروف التي تجعل التنبؤ بالمستقبل مكنا 
أو غير عكن . ومن أحسن المفكرين المشنغلين بالميدان عالم الاقتصاد ا لبر للجدل 
ج . شاكل ءل#ء«ه فهو يأخذ با جائب المحطرف الذي يري أن المستقبل يقحصر 

لعنبؤ به على البوانب أو الأمور العادية أو إلظروف الغي تدميز بالفبات على مر 

السنين . فالناخ العام للكرة الأرضية يكن التنبؤ به على مدى ۲۵ سنة قادمة 
على الأقل . أما الأمور ذات الأهمية الكبرى فيبدو أنه لا يكن التنبؤ بها . مغلا 
من کان بستطيع سنة ۹۳۰٠م‏ أن يتنبا بجا سيحدث في الدنيا بعد ربع قون من 

؟ .. إن الأحداث.الكبرى في حباتنا أو التغيرات الهامة التي تحعدث فيها 
لا يكن التب بها في نطر « شاكل » رذلك لأنهاتنعج وفقا لعرتبات 
الأحداث.ويعض هذه الأحداث بتوقف على الأحداث الكبرى و هي ما لا يكن 
التتيو به . ويعتقد بعض المشتغلين بعلم المستقبل أن معظم الأحداث الهامة 
للاسانية لايمكن التنبؤ بها وإن كان بمكن ااحنبؤ بقليل من الأحداث التي ثل 
بعض الآهمية للإسان . 


rv. 


نبؤ بالستقبلل واستطاعتتاخلق المسعقبل 


أكبد أن كارثة ذرية ستحدث عام 


الذي تريده.فلو استطعت ملا أن 

١م‏ قاتا لا غللك منع حدوثها . لأن تنبونا بحدوث ظاهره ما لا يعني أتنا 
نستطيع منعها . ذلك لأن للاتسان قدرة محدودة على القحكم في خلق ونشكيل 
مستحقبله . وتكون الفرصة مت حة للغرد للعدخل في المسنقبل والغأثير عليه إذا 
كان هنا المستقبل غير ثابت تماما بالنسبة لا . والتنبؤ بأن طالبا سينجح في 
الامتحان مسألة في حدود المعقول أما التنبز بأن هذا الطالب سيتوصل إلى 
i POE OF E TS‏ 


الدراسة العلمية للمستفيل عادة على أسلوب أ 


أكثر من الأساليب التالية : 


Projecnon GlblaulN : ¥g 
وهي على أنواع إشهرها الإسفاطات الامندادية ويقصد بها الامتداد الزمني‎ 
عبر المستقبل بالإتجاهات السكانية ( الديوجرافبة ) والاقتصادية والعمالة تحت‎ 
فروض مختلفة . ومنها أيضا النماذج الببانية وهي تعتمدعلى النراكيب الرباضية‎ 
العقدة ومنه أبضا فأذج « النغذية العكسية» مل ( السبرانطيقا ) التي تقو‎ 
على أساس نظام لاد‎ 
التنبو العلمي والجماعي لمجمرعة من العلم ء بقومون بعمل تنيات شخصية في‎ 
مجالات معينة ثم يعاد تغذية هذه النبؤات باستمرار ونعرض على العلماء‎ 


ب العكسية سمح بالشمديل المستمر . ومنهة أسلوب 


+ التھرف على امستحدات ۸۰۰۰ا اہ دانم 

وهو أسلوب يضرم على الععرف على الستحدثات الممكن توقعها . ومن 
المغروض أن الستحدئات الكبرى سينرتب عليها حدوث تغيبرات لا يكن توقعها 
من خلال الأسلوب الإسقاطي 


FA 


شثالٹا د تتحدید مجالات الاتتشار کnمااانف‏ ۴ه نادم : تقوم 
الفكرة الأساسية لهذا الأسلوب على أن ا لمتغيرات الاجتماعية الرئيسبة إفا تنتج 
عن الاتتشار الواسع للشكتولوجبا وتنامي الامتيازات القائمة اقشمل قطاعات 
أوسع من الناس . وهنا الأسلوب يعني آن ما كان في يوم احخكار لقلة يصبح 
معاحا لكفرة عا بعرتب عليه تغيرات واسعة في الجعمع . 


مستقبل الإدارة التعليمية : 

و على كل حال فإن اهعمام رجال التربية بالمستقبل لا يقل عن اهحمام 
غيرهم ني المجالات الأخرى إن لم يزد عليه . ذلك أن للضريية درورا هاما غي 
تشكبلى صورة المستقبل . رعا يعكس هذا الاهتمام ظهور مؤلفات تربرية منعددة 
تحمل عبارات المستقبل في عتاوينها وفي مقدمة هذه الكتب المجلدات السبع التي 
تحمل عنوان التريبة في أورويا Education in Eurppe for year2000 ¥... pla‏ 
وفي العالم العربي بصفة عامة زاد الاهعمام أيضا مستقبل التريية » وقي مصر 
محارلة لتخطيط التعلیم لعام ۲۰۰۰ أيضا. وإذا كانت ملامح هذا العصر قد 
قلت في أبعاد ثلاثة هي : التفجر !اسكاني والتقجر المعرفي وتفجر الأدل 
والمطامح » فإن هذه الأبعاد الثلاثة ستظل سمة غيزة للمستقبلل آيضا . وهذا يعني 
أشياء كفيرة بالنسية للادارة التعليمية . فالعقجر السكائي يعني زيادة في أعداد 
التلاميد وما بترتب على ذلك من ضرورة توفير الفرص التعليمية اللازمة لهم وما 
برتبط بذلك من توقير المدارس والتجهيزات والبرامج والمعلمين وغيرها . دالقفجر 
العرني يعني مواجهة السلطات«لنعليمية بمشكلة التوصل إلى ضيغة مناسبة 
تتكافاً مع العضخم الكمي رالععقد التوعي للممعرفة ا معاصرة وما بقرضه ذلك من 
منطلبات على برامج الدراسة ر مناهجها . ويكفي أن نرف أن البشرية 
استغرقت ١١۷استة‏ لأول تضاعف في كم معرنتها و ٠٠١‏ سنة لثاني تضاعف 
وخمسين سنة لشالث تضاعف وعدشر سنوات فقط لرايع تضاعف ‏ وييكننا أن 
قبط بذلك أبضا زيادة الطلب 


نتصور الزمن الذي بستغرقه أي تضاعف تال . 
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الاجشماعي على النعليم نتيجة التحسن المستمر في مسعويات المعيشة وزيادة 
آمال الناس ومطامحهم في المباة . وهنا يعني المزيد من الفرص الععليمية أي 
الامداد الأققي كمابعني أبضا الامتداد الرأسي عنى إطالة سنوات التعليم 
الإلزامي المجاني الذي توقره الدولة للأقراد 
وسبترتب على كل ذلك نضخم ني الاستشمارات التعليمية وغو في حجم 
المؤسسات التعليمبة رالتنوع في البرامج الدراسية ومرونة في نظم الامخحانات 
والتقل وإلغاء الحواجز العقلبدية بين الفرق الدراسية وبين أنواع المعارس 
في النهاية غرذج مدرسة تتلاشى فيها الجراجز اللصطنعة لتقسبمات الفرق 
الدراسية والمواد الدراسية وتغسم بالشمول في تلاميذها وبرامجها معا .كيا 
سبحظى تعليم الكبار بأحمية منزادة قد تطغي على أحسية الععليم العام في 
كفير من الدول لا سيما الدول المحقدمة « 
ولعل من أهم التطورات 'لمستقبلية الى سيشهده ميدان التعلبم ا قبه 
الإدارة التعليمية هو تعميق الجنب لمهني فيه بحيث لهذا اليدان في 
النهاية الاعتراف الكامل بحقوثه الهنية وما ينرتب على ذلك من رضع المعايبر 
المهنبة الني تنظم العمل فيه . كى ايض اعخماد التربية على التكنولوجيا 
التكنولوجية في مجال الكعليم . وهو اتجاء بدأت معالمه 
تخدام التعليم البسرنامجي والتعنيم الذاتي والتلفزيون 
3 وينوك المعلومات في معالجة 
المعلرمات ع«ا#ءتم - اا . ونظرا أهمية اسنخذام العغول الإلكترونية في 
مجال التعليم فإننا سنخصص كلمة عنها في السطور التالبة 


ه مزيد من الشفصبل رل هنا الوشوع نر نفس زف کت ب الاغیهت الدیشة فی انی الک ر ۱۹۹۷ . عالم کب 
التامرة 
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استخدام العقول الالكترونية في الإدارة التعليمية : 
زايد اسنخدام العقول الإلكترونية في المجحمع الحديث لما يترتب عليها 
من اققصاد قي الوقت والجهد والمال . فقد ساعدت هذه العغرل الإلكترونية على 
ممالجة البيانات وا معلومات بدقة وسرعة مذهلة وساعدت أيضا على الاحتفاظ 
بالمعلومات وتخزيتها والحصول عليها بطريقة سريعة وفعالة ؛ وساعد ذلك رجال 
الإدارة على الارتفاع بستوى القرارت التي يتخفونها والعوصل إلى بدائل الملول 
قي المشكلات المختلفة . 

ویتعین على رجال الإدارة من اليوم أن يلموا باستخدامات المقول 
ة وطريقة عملها واستخدامها قي معالجة المعلومات والبياتات وحل 
الفرار ‏ رالواقع أن مسعقبل الإدارة في تعويلها على العوسم 
في استخدام العقرل الإلكترونية سيشهد تغيرا هالا في طبيعة العملبة الإدارية » 
ووظائفها . وسيجد رجال الإدارة العليا أن عملهم ازداد أهمبة وصموية معا . 
ذلك أنه أصبح في مقدورهم الحصول على مملومات أكثر ئون علیها قراراتهم 
بصورة أدق وأسرع . رسعتغير,العلاقات التنظيمبة بين الأفراد نتيجة لتدفق 
المعلومات بين الإدارات المختلفة. وسيصبع مركز العقول الإلكترونية قلب العملية 
الإدارية . 

ويعزايد استخدا العقول الإلكترونية بصورة مستمرة في الإدارة الععلبمية 
في الدول المختلفة ولا سيما المتقدمة منها » ويتزايد الدور الذي تلعيه هذه العقول 
الإلكترونبة في معا لجة المعلومات والييانات ا لخاصة بالقلاميذ وقبدهم وسجلاتهم 
دامتحاناتهم والبرامج القعليمية وعمل الميزانية وإعناد الجدول المنرسي والتعليم 
البرنامجي رمباعدة الإدارة الحعليمية على اتجاذ القرارت رالتوصل إلى حل 
المشكلات بصورة أفضل ‏ بيد أنه علي الرغم من اليزات الكيرى التي تترتب 
على امنتخدام العقول الألكترونبة قي الإدارة التعلبمية من اقتصاد في الوقت 
رالجهد والال وارتفاع ستوى العملبة الإدارية في درجة كفا ءتها وسرعتها 
رموضوعيتها وهي كلها أسور هامة ورئيسية ينبغي أن نضح في اعتبارنا آن هناك 
ات على استخدام هذه الحقول الإلكترونية . وفي مقدمة هذه 
التحفظات أن العقول الألكترونية ليست ألحل السحري للمشكلات لأن الحصلة 


متیویاات ا 
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النهائية لناتج عملياتها تعمد على نوع المعلومات رالببانات القد 
التي دمت بها رعولمجت على أساسها. وهناك دالما احتمال الخطأ البشري الذي 
يؤثر في النهاية على نوعية العلومات النهانية . يضاف إلى ذلك أن المقول 
الإلكتروتية غالية وباهظة التكاليف سواء من حيث ثمنها أو صبانتها 
والاحتفاظ بها سليمة رفعالة . ولذلك عا ببرر استخدام هذه العقول الإلكترونية 
من الناحية الاقتصادية أن بكون مجال العمل الذي تخدمه كببرا في حجمه . ومن 
الوسائل التي يستمان يها للعغلب على مشل هذه الشكلة في البلاد التي 
حدیشا بفكرة العقول الإلكترونية اليد» التدريجي في اسنخدامها يحيث يبدا ولا 
مركز قرمي للعقول الإلكترونية بخدم كل البلاد في كل المجالات يعقب ذلك قيام 
السلطات الركزية المختلفة في شتىالمجالات بالاستعائة في قطاعها يركز خاص 
بها للعقول الإلكتروئية . ففي سجال الإدارة التعلبمية يتم ذلك على مستوى 
وزارات العربية والحعليم . ومع تضخم حجم العمالة وتنوعه قد. تستخدم العقول 
الإلكترونية على مستوى الإدارات التعليمبة المحلية وفيما بعد على مستوى 
أكثر من مدرسة فيي امستخدام العقل الألكتروني على 
أساس النظام المعروف بالمشاركة في استخدام خدمات العقرل الألكترونية . 


المدارس . وقد قشترك 


نظم العلومات 

بهمنا وتحن بصدد الكلام عن النظرة إلى المستقبل أن نتحدت أيضا عن 
نظم المعلومات لما بُنبئ به مستقبل تطورها من أهمية بالغة . فالمعلومات تحتل 
آعمیت كیرى تبزايد باسحمرار في عصرنا ا لحديث لدرجة أنه يمى أيانا بمصر 
المعلوماتية عنا ٠٠ا‏ . والعلرمات ٠‏ كما هو معروف » ضرورية ولازمة لإتجاز 
أي قرار في أي مجال من مجالات الحياة . ويدونها لا يستقيم دولاب العمل 
والحياة . ولا يكن أن نتصور قيام الحباة الإنسانية أصلا بدونها . وإذا تذكرتا أن 
عصرنا الراهن يتميز أيضا بأنه عصر التغجر المعرفي » أصبح من السهل علينا أن 
تضصور أحمية وجود أثظمة فنعالة للسعلومات . قادرة على توفير الملومات 
والبيانات اللازمة عند طلبها رالحاجة إليها ٠‏ ولاسيما في عمل واتخاذ القرارات 


it 


الختلفة على المسعوبات رالآصعدة المتعددة سواء كانت هذه القرارات سياسية أو 
إدارية أو تخطيطية اقعصادية واجخماعبة وثقافية وغ 
تخ على المستوى العالمي أر القومي أو الإتلبمي أو المحلي أو على 
رى الوا 
بم أنظمة المعلومات عل البناء الهيكلي النظم . وهو على نوعين : 
يع الأول يدوي أي يتعامل معه بالبد رحو النظام التقلبدي . والنوع الثاني آلي 
أي تقوم به الآجهزة والآلات وهو النظام العصري الحديث . رقد تطورت هذه 
الأنظمة المذيغة تطورا عائلا في السنوات الأخيرة . وهو ما ينبئ بعطورات أخرى 
سريعة متلاحقة في الستقبل 

ومن المعروف أن لنظم المعلومات ءظائف ستعددة منها ما بتعلق بجع 
المعلومات » ومنها ما بتعلق بخصنيفها وتبريها ٠‏ ومنها ما ينعلق معا لجتها 
إاحصائبا أو تلخيصها في جداول . ومنها ما يغعلتق بعحليلها للاسحقادة منها 
علميا ؛ ومنها ما يتعلق بتخزينها في صورة بطاقات وملفات وسجلات ودقاتر 
كما قي النظام اليدوي . أو في صورة ديسكات وأسطوانات أشرطة عغنطة كيا 
في الحاسب الآلي . ومنها ما بتعلق باسترجاعها عند الحاجة إليها في أي وقت 
للاستفادة منها . 
إل شك في أن البيانات والمعلوسات تحفاوت في مدى توغرها وكفايتها . 
في مستوي دتتها وكقاءتها . رمن الطبيعي أنه كلما أمكن 
البيانات والمعلرمات الكافية الدقيفة . كان القرار المتخذ على أساسها أقرب إلى 
المرضوعبة والسلامة والجودة ‏ ويصبح الاعتماد عليه بدرجة عالبة من الغبات 


غاد ورا گاتك ق 


رالوثوق . والعكس صحيح عندما لا تكون المعلومات غير دقبقة وغبر معونرة 
بالدرجة امطلوبة . وقد يصبع الاععماد على مغل هذه ا معلومات في اتخاذ القرار 
محفوفا بالخاطر لعدم توفر جانب الشقة قيه . وتكون الببانات كافية عندما 
تكون شاملة لدرجة تغطي جميع جوانب الموضوع أو المشكلة محل الدراسة . 
وتكون دنيقة عندما تعكس حقيقة الرافع الفعلي الذي قله أو تعبر عنه بكل 
أبعاده الإيجاببة والسابية 


e 


بر إلى أهمية التجاون الدولي دالإقليمي في توفير المعلومات 
ودقتهأ من خلال شبكات العلومات العالمية التي تشهدها في عصرنا الراهن . رلا 
يكن لأي درلة معاصرة أن تعقمد على جهودها 1 
من معلومات دقبقة . وإن كان هذا ضروريا - وإغا تستعين الدول المختلفة يجهود 
غبرها في هذا المجال . وهنا يبرز أحد مجالات التعاون الدرلي الشمر البناء 
وتطالب النظمات الدولية باسعمرار الدول المتقدمة بالعمل على تسهيل حصول 
الدول النامية على ما تحتاجه من معلومات » وألا تحجب أو تخفي ما لديها من 
معلومات عن غيرها من الدول ؛ رلكن يبقى بحد ذلك أن كل دولة تحرص على 
الاححفاظ لنفسها بجانب من العلرمات لا تكشف عند لفيرها لأنه يعلق 
بأسرارها ومقدرتها القومبة والاستراتيجية . ويجب على البلاد العربية » ومنها 
مصر ٠‏ أن تولي أهمبة كبرى لبناء أنظمة المعلومات بها والعمل على تطويرها 
باستمرار على أساس عصري » مستفيدة في ذلك بالتظم العصرية المنطورة في 
البلاد الآخرى . كما يجب أن تهتم بندريس علوم ا لحاسب الآلي قي جميح محاهد 
تعليمها لأن هذه العلوم تعتبر قاعدة أساسية لأي نظام عصري جيد للمعلومات . 
كما يجب أن تهنم بشدريب كوادرها البشرية في مرافع العمل بأتظمة المعلومات 
في إداراتها وأنسامها المحتلفة ليواإكبوا التطور السربع في هذا الميدان . 


تية في توفير ما تحعاج إليه 


E 


ملحق 
اختبارالقيادة التربوية 
واختبارمبادی الادارة 


e 


بسم الله اثرحمن الرحيم 


١؛‏ اختبارالقيادة التريوية 


مقدمة 

هذا اختبار موضوعي مقان لقياس القدرة على القبادة التريوية 
أعدت عناصره ومفرداته بممرفة المؤلف . و وبتاء معابیره على أساس 
تطبيقه عام ۹۹۷۸ , رعام - ۱۹۸ على مجسرعة من الممارسين لالادارة التعليمية 
والمشتغلين يها . وقد حسب معامل ثيات الاختبار على أساس طريا 
الاختبار " كما حسب ممامل صدق الاخدبار على آساس " تقديرات 
الفنية" لن أجري عليهم الاختبار . وكان للاختبار معامل ثبات مرتفع ( )١ . ۹١‏ 
ومعامل صدق مرتفع أبضا ٠.۹١١‏ ) 

وقد قام كل من د. يوسف نبراوي و د. على محمد يحيي بكلية التريبة 
بجامعة الإمارلت العربية المنحدة بحساب معاملات الثبات للسمات الخمس التي 
بتكون مئها الاختبار بطريقة " كودر ريحشاردسون " في دراسة لهما عن العلاقة 
بين القدرة على القيادة التريوية وبعض السمات الشخصية لدى مديري ووكلاء 
المدارس الابعدائية والاعدادية والغائوية بدولة الإمارات المربية المنحدة وكائت 
النتيجة كما يأتي : 


عة 
آستخدام السلطة . 


E 
فهم الأخرين‎ 
معرفة مباديء الاتصال‎ 


وقد قام نفس الباحشبن في دراسة لهما عام ۹۸۸ على مديري وسديرات 


a 
المدارسى بدولة الإمارات العربية ا مححدة بحساب ثبات الاختبار بطريقة التجزنة‎ 


النصفية . وكائت معاملات الثبات بعد تصحيحها بأستخدام معادلة 'سببرمان" 
وّبراون" على النحو التالي : 


السبة معامل | 
الموضوعية A۷‏ 
استخدام السلطة . ahe‏ 
المروتة . 2¥ 
فهم الآخرين A‏ 
معرفة مبادی» الات صا ۷4 
الثبات الكلي للمقياس ا 


الهدف من الاختبار : 

بدت ا امار إ ي افاي اة ن اديا اة راا 
الرنيسية التي يؤكدها دارسو الإدارة النعليمية والشتغلون ببحوثها . ويك لمن 
يطبق عليه هنا الاخحبار أن يكن » بعد تصحيح إجاباته » فكرة راضحة عن 
أسالبيه القيادية .'ومدى قعاليتها ‏ ومدى قدرته على القيادة التربوية بصفة 
عاسة وجوانب القصور والقوة فيها . وعلى هذا فإن هذا الاخعبإر يهم المارسين 
للادارة التعليمية والمشخغلين بها من مديرين ومشرفين ونظار ومرجهين . كما أنه 
يهم المشتغلين ببرامج العدريب للقيادات التربوية ويهم أيضا المهتين ببحوف 
الإدارة التعليمية بصفة عامة . ويكن الاستعائة بهذا الاختبار أيضا قي اخنيار 
القبادات التريوية أو المغاضلة بينها على أساس. موضوعي . 

تکوین الاختبار : 

يتكون الاختبار من مجموعة من الأسئلة موزعة على خمبة أ 
جزه منها بقيس جانبا من الجوائب الرئيسية للقدرة على القبادة التريوية . 


e 


الجزء الأول ؛ الوضوعية: 

#يتعلق هذا الجزء باختبار مدى موضوعيتك في القيادة وهو يركز على 
قدرتك على رؤية الأشياء من وجهة نظر عامة أكثر منها شخصية ٠‏ وكذلك 
قدرتك على إصدار القرارات بلبون تأثرك بعوامل لاتتصل با موضرع ثفسه . 

الجزء الثاني ؛استخدام السلطة : 

ويتعلق هذا الجزء باختبار مدى قدرتك على امخام السلطة بطريقة 
صحيحة رفي الموقف التاسب كأساس هام للقبادة الإيجابية . 

الجزء الثالث المرونة : 

يحعلق هذا الجز باخحبار مدى ما تعسبز به من مرونة كافية كنك من 
تغيبر خططك أو تطريرها إذا لزم الأمر في الوقت المناسب 

الجزء الرابع ٠ههم‏ الآخرين 

يعلق هذا الجزء من الاختباو مدى قدرتك على فهم ديتاميات الجماعة 
والقوى التي تحكمها وكذلك قدرتك على فهم.أقكار الآخرين وتفهم عواطفهم 
ودوافعهم . 

الجزء الخامس ؛معرفة ميادئالاتصال: 
يتعلق هذا الجزء باختبار مدى قدرتك على معرفة مبادئ الاتصال وقدرتك 
على تقل الأقكار إلى الآخرين عن طريق اختيارك للكلمات والوسيلة المناسبة 


الاجابة على الاختبار: 

المطلوب منك عند الإجابة على أسئلة هذا الاختبار أن تقرأً السؤال ثم تقرأً 
الإجابات المخدلفة ته ث ار منها أحسن إجابة مناسبة في نظرك وتضع حول 
رقمها دائرة 0 ثم تنتقل بعد ذلك إلى السؤال الثاني حتى تنتهي هن الإجابة 
, على كل الأسكلة . ريجب أن تضح في اعخبارك أن الإجاية المحيحة هي التي 
نشل ما يتيي أن بكون لا ما هو كائن بالنعل . رالرجاء أن تقوم بالإجابة على 
الاختبار بكل دقة وعلى قدر ما تتطيع 


e 


يوجد مع هذا الاخشيار " مفتاح التتصحبح " الذي ب 
الصحيحة . ويكن تصحبح الاختبار بالرجوع إلى هذا المفتاح . ويشل عدد مجسع 
إجاباتك الصحيحة الدرجة التي حصلت علبها فى الاختبار . 
ولتسهيل ذلك يطرح عد الإجابات الخاطئة من ٠‏ وهو مجموع أسئلة 
الاختبار فيكون الناتج درجعك في الاختبار 

مثلا : كان مجموع إجاباتك الخاطنة في هذا الاختبار ثلاث 
درجتك فی هفا الاخعبار ٤۷‏ ( ۳-۵۰ ) . 

بعد معرفنك للدرجة التي حصلت علبها في الاخحبار أنظر " جدول 
الستويات" الذي يلي " مفتاح التصحبح " لمعرفة المستوى الذي بقابل الدرجة 
التي حصلت علبها . سنجد أن المسترى الذي يقابل الدرجة ٤۷‏ هو “ محاز " وهو 
ما مثل مستوى قدرتك العامة على القيادة التريوية . 
إذا أردت معرفة تفصيلات أكثر عن الجرانب الحمسة من القيادة التربوية 
يقيسها هذا الاختبار فعليك معرفة عدد إجاباتك الصحيحة في كل جائب 
منها. وبهذا بتضح لك مدى قدرتك وجاتب القوة والضعف فبها . 

ملحوظة 

لا تيدأ الإجابة من فضلك حتى يؤذن لك 


رقم الإجابات 


EL 
أسنلة الاختبار‎ 


AF! 
فأي ترت وپ و یك؟‎ ٠ م يختلف | لرؤساء في الأخذ برأي الآخرين‎ 


کد اعم براي ا حصن وآخذه ر دائما ي 'لاعبر 
ج - أقضل رأي فئة محدودة تحطى بختعي فيه 
د - كل العبارات السابتة خاطلة وغير صحيحة 
1 في الشروط الأساسية للترقي لرظيفة 


اني علاقتك به عادية فهل: 


ب - تخار الآخر إطهارا لعدالتك ؟ 
ج- تلجأ إلى وسبلة موشوعبة للمفضلة ؟ 
د - تحارل إجراء قرعة شريفة ببنهما ؟ 


ا بسبب إهمال أو تقصبر أحد مرؤسيك . فهل 

أ تكون محاملعك له عادلة وحازعة ؟ 

ب - تحتفظ بهدوتك ولا تظهر هتماما ۲ 

ج تهدئ الوضوع حرصا على الام ؟ 

د ۔ تيع أسلويا أخر غير ما ذكر ؟ 
- للدم للك مرقبس لا ترض عن طلبا للحصول عو رة اء مصلحة مشروعة في 

سنطتك ‏ فهل 

ے فیطل * 

ب سرف في طلیه ۴ 

ج - تجيبه لطلبه ؟ 
تقبع أسلويا آخر ؟ 
ار و ی م ی ای و 
أ - تطلب من المدرس الإكثار من العدريبات الفحربرية ؟ 
ت دا ری القطل بار اک غ 6 که 

خيص الضعف ومعرفة أسبابه ؟ 


E 


ا 


يختلق الوساء في تفديرهم للأمور التريوية ٠‏ فأي العبارات الاتبة صحيحة في 
تظرك 
أ - نائج الامتحانات هي المتياس الحقيقي للادارة الجيدة . 
ب - النشاط المدرسي مطلوب » لكنه مضيعة للوقت . 

- الأفكار التريوية الجديدة لا هكن 

د - كل العبارات السابقة خاطنة وغبر صحيحة . 

۷ - يختلف رأي الرؤساء بالنسية لتدريب العا فأي العيارات الآتبة يشل رجهة 
تظرك ؟ : 
أ - تدريب العاملين أثناء الخدمة مضيعة لوقت 
ب - برامج العدريب عموما ضررها أكثر من تنعها 

- قيام المرؤسين بعملهم خبر من آي تدريب لهم . 
د - كل العيارات السابقة خاطلة وغبر صحيحة 

4 - فام أحد سرؤسيك يمسل عظيم . وأنت تعلم آنك إذا أ 
سبرقى رينقل إلى إدارة أخرى » يما بترتب علبه فراع كببر في مجموعتك . 
e‏ 
أ - تعمسك به وفعنع عن العوصية له بالترقية 

وتحاول أن يستمر العمل بدونه . 

نيته تعمل على تدذريب من يحل محله . 

تعیع آسلویا آخر غیر کل ماذکر . 

٩‏ - انتقد أحد مرؤسيك الطريقة التي عالجت بها إحدى مشكلات العمل ٠‏ نماذا بون 
تصرفك ؟ : 
ا اول أن تگسب 
ب تحاول أن تستفيد هن نقده . 
ج - تتحكم قي أعصابك رتعجاهلد 


وی 


د - رد عل نقد بامشل . 
١‏ - قال لك أحد مرقسك كلاما يعيب زمبلا آخر لكنه لا يتصل بالعمل ٠‏ قهل 
1 کلام وشاية مغرضة وتییخه . 


في الأمر . 
ج تأخذ مرقفا معاديا من المشكو منه 
تفهمه أن هذا الكلام لا يعنيك 


el. 


الجزء الثاني ١استخدام‏ السلطة 
١‏ , تخطاك أحد مرؤسيك وذهب إلى رنيسك ليناقش معه إحدى مشكلات العمل 
بدلا من مناقشتها معك » فماذا يكون تصرفك ؟ 
أ الوضع مح رئيسك . 
ب تسندعي هرؤسك وتؤنیه . 
تشهر يمرؤسك أمام المرؤسين . 
- تتيع أسلويا آخر . 
- قدم إليك مرؤسوك التماسا موقعا عليه من الجميع بطلبون فيه منك العدول عن 
قرار اتخذته لمعاجة موقف ما ,فماة! یکون تصرف ؟ : 
أ تعذهم بإلفاء القرار إذا تحسنت الحالة . 
ب - تضمشى مع الالعماس باععباره رأي المجموعة . 
ج - تعمل على التخلص من زعامة المجموعة 
ا ار 
۳ - سمحت عن سرؤس لك آنه يقوم بأعمال غير لائقة خارج المبل ‏ ولكنها لا 
تنعکس على ما یقوم به من عمل ؛ نهل : 
أ - تطالب بقصله على الفور أو بنقله إلى مکان آخر ؟ 
ب - توضح له أن ذلك قد يؤثر على عمله مستقبلا ؟ 
ج - تعامله بطريقة بتضح منهاعدم موافقتك على سلوکه ؟ 
د ۔ تتیع أسلویا آخر غبر گل ما گر ؟ 
٤‏ - تفكر - كمدبر مدرسة - في إصدار مجلة مدرسية » وقدمت لك الاقتراحات 
فأیهم تختار ؟ 
أ _ أن تقحصر موضوعات المجلة على ما بتصل بالدراسة 
ن أن تعسع موضوعات المجلة لأكفر من ذلك ٠‏ 
چ أن بقوم الدرسون باقتراح الوضوعات على لامي 
تة صرير امجلة . 
٠١‏ - أردت- كمدير مدرسة - أن تضع نظاما جديدا لرواد الفصرل ؛ فأي الطرق 
التالبة تختار ؟ 
آ - تقوم إدازة ا معرسة بنفسها باخعيار الرواد . 


4 


ينراى الاختيار لرغبة المعلمين 
- تتیع آسلویا آخر غير ما ذگر . 


ror 


١‏ تواجه المدارس عادة مشكلة العلامية الذين يتأخرون عن الحصة الأولى في 
الصباح » فكبف تتصرف - كمدير مدرسة - إذا حفث ذلك ؟ : 
EEE 8‏ 


ما کل میم ریسم اتر 
5 ا 
يختلف الؤساء في الآخذ ببدأ تفريض اللطة . وبالنسبة لك قإنك تومن بأن 
لسن الىك 
أ ۔ بساء استخدامه غالبا . 
اب - مريك لنظام الممل . 
ج - بنقص سلظة الاير . 
- مطلوب لتدريب القيادات 
ختلف الرؤسا ء فى تقديرهم للادارة السسليمة ١‏ قأي العبارات الآتية قئل وجهة 
تظرك ؟ : 
أ - الحرم في الإدارة يقتضي السرعة في اتخاذ القرار 
ب - العأني في اتخاة القرار لا بععبر مضيعة لوقت . 
ج - القرار السريع مرغوب طالما أنه يحل المشكلة . 
د - كل العبارات السابقة تفل وجهات نظر صحيحة . 
ناء ترأسك لاجتماع ؛ تشعب الحدبث إلى موضوعات أخرى غا أدى إلى.إثارة 
امخلاف والفوضی + فماذا یکون تصرفك ؟ + 


چب 


۸ 


توقف النفاش وتعود إلى الموضوع الأصلي 
د - تفص الاجتماع وتؤجله وعد آخر . 
- أثناء ا مناقشة في أحد الاجتماعات امتد الخلاف بين عضوبن بارزين لقمارض 
نظر کل منهما » فھل 
آ ۔ تحاول أن تخر رأي أحدها؟ 
ن تطرح الرأيين للتصويت ١‏ 
ج - ترفض الأخذ بأي من الرأبين ؟ 
د - تؤجل الحديث في الموضوع ؟ 


rer 


الجزءالثالث :الرونة 
١‏ - طلب منك تغبير بعض القبادات الإشراقية في مدرستك خلال العام الدراسي ٠‏ 
فھل ری 
أ - أن من الحكمة عدم تغبير القيادات في منتصف الطريق 
ب - الرانفة على التغبير خضوعا للسلطة ؟ 
- أن ترفض بإصرار هذا العغببر القاجئ ؟ 
أن تتيع أسلويا آخر ١‏ 
۴ ۔ حدث مخالفة من موظف جدید . رأخری من موظف فدیم لم تسبق مخالقته . 
فهل یکون موقفك کرلیس : 
- مجازاة كل منهما بالتساوي والعد ؟ 
اغائ انرھی ایی + 
ف الموظف القديم في الاعتبار ؛ 
د - اقباع أسلوب آخر ؟ 
زارة بأنها سعرسل لدرستاك أجهرة حديفة ذات مجم كبير ٠‏ فهل : 
- قطلب من 'لوزارة التريث حتى ترتب الأمر ؟ 
أمر المخعصين باتخاذ الإجراعات ؟ 


Îr 


ج لا أتراجع عن رأي أبدي 
د - كل العبارات السابفة غير صحيحة 
٠‏ - دعوت مدر التملبم لمضرر اجماع للمعلميك في مدرسنك ٠‏ ولكنه لم يحضر 
في انوعد المقرر ١‏ فماذا يكون تصرفك ؟ 
أ - ترجى الاجتماع وتبلغ العلمين 
ب - تقد الاجتماع رغم غياب المدبر 
ج - اتنصل بدير التغليم معاتا 
د - بع أسلريا آخر 


Fok 


١‏ بختلف الرؤساء في تقيلهه تغيبر أساليب العمل » فأي العبارات الآنية تعبر عن 
رجهة نظرك ؟ : 
e E‏ 
- التغيير غير مطلوب مادام العمل منتظما . 
چڈ ج القت رقرب إا اد تي ماع العمل » 


العبارات الاقية تعبر عن موقفك؛ 
FEE HES‏ 0 

با النقد غبر مستحب لأنه بقلل من هبية المدير . 

ج الثقد تحب إذا جاء من سلطة عليا 

د - كل العبارات السابقة غير صحبحة 
۸ لادان الجيدة في نظرك هي الإدارة التي : 

- يكون لديها حلول جاهزة لكل مشكلة . 
ب تر أن كل مشكلة فريدة في ذاتها , 
جه ترى أن المشكلات العمالة تهاحلول راحدة. . 
- تتبع أسلوبا آخر بختلف عن كل ما ذكر . 

- يختلف الرؤساء في مارستهم بالنسية لاتخاذ القرار ء فأي العبارات التالبة يعبر 

عن موقفاف ۲ + 

أ - أتقسك يالقرار بعد صدوره مهما كانت الأسباب . 

ب - أعيد النظر قي القرار إذا وجد ما يبرر ذلك 

ج آميل لعغبير القرا ا للمعارضة . 


ت المرؤسين ٠‏ فأي هله المبارات يعبر عن 


أسلويك 
أ. ‏ احرص على محاسية المرسين عند كل هقوة 
ب - العجاوز عن أخطاء المرؤسين والعقى عنها . 
ج - محاسبة المخطى بعد تكرار أتذاره . 
د - دراسة ظرون المخطئ قبل عقابه 


res 


الجزء الرابع «فهم الآخرين 

< تختلف الرؤساء في تقدبرهم للقدرة على توقع سلوك وتصرقات الآخرين . فأآي 
العبارات الآتية تعير عن رأيك ؟ 
أ - الإلمام بظروف الآخرين بساعد على التنبؤ بسلوكهم 

دراسة طروف الآخرين لبست ضروربة في التب بسلوكهم . 

ج- بعتمد الحكم على سلوك الآخرين على التفسير الشخصي الرئيس . 


۳ نحدث عادة خلافات في مجال العمل بين بعض الأفراد . وعلى المدير أن 
يواجهها ويعمل على علاجها . فأي الأساليب الآنية تيم ؟ 
أ ب تترك الخلاف للزمن وهو وحده كفبال بحله : 
بل سحاو أن تعرفآ سباي الحلاف لعلاحه ؟ 
تطلب نفلك إلى مدرسة أخرى لراحة تفسك ؟ 
آسلوبا آخر غبر ما ذکر ؟ 
في العمل أحيانا مرؤسيف متزلفين . فماذا يكون تصرفك إذا 
ل آحد المرؤسين أن بحقرب !ليك محزلقا ؟ هل 
أ - اتتجاهل الرس حى لا بثيو غضب زملاله عليك ؛ 
RTE‏ 
په منك حتی تکسب ولا« ۲ 
د - توجهه إلى أعمال تظهر كقا ته في العمل ؟ 
1 غي عله الجديد ‏ جاء يطلب نقله 


ار العمل الذي بناسبه ؟ 
الها قي عله ۶ 
رقن لاد رر لبقا ا 


E 


ؤس كف» في عله طليا قله إلى إدارة أخرى . فهلى + 
توافق على طلبه إرضاء له ؟ 
ب - ترنض طلبه لأئك محتاج إليه ؟ 
ج- تدرس ممه أسباب طلبه للنقل ؟ 
د تتبع اسلوبا آخر غیر ما كر ؟ 
۷ حصلت على وظيفة مدير كان يطمع فيها زمبال آخر » ولاحظت عليه الحسرة 
والمرارة ؛ فماةا بون تصرقك نحوه ؟ د 
أ - تهمله من حسابك لأن الحياة قرص . 
ب - نعوجس مئه بغة خشبة الإبقاع بك 
ج تحاول أن تكسب ود ليتغلب على مشاعره السلبية . 
+ تن إل إن جهة اي 
۸ - أحد مروسيك عصبي المزاج » وضي أثناء مناقشة مع زميل له ثاوت فائرته رحاول 
أن يعتدي عليه ؛ فماذا يكون تصرفك نعود ١‏ : 
أ _ تكلمه على اللا محترا من تكرار هذا التصرف 
ب - تحدثه على انفراد لبقوم بالاعتذار لرميله . 
ج- نحوله إلى أخصاتي تفسي لبترلى علاجه 
د - تحرله إلى العحقين الإداري لعاقبعه . 
۴١‏ _ لاحظت أن أحد مرزسيك خجول وبحجم عن الاشتراك في ا ناقشات فماذا 
بکون تصرقك ۲ : 
أ - تشجمه وتدعوء لکلا ني موضوعات بعرفها 
ب تطلب منه أن يتعرف بنفسه على أسباب خجله 
بج - تثرك له حرية الاختيار في حضرر الاجتماعات 
د - تصر على حضوره الاجعماعات والمشاركة فبها 
٤‏ لايك مرزسان ببنهما سو تقاهم » ولديك برتامج عمل بتطلب أن بقوم به 
الاثنان ٠‏ فماذا يكون تصرقك ؛ 
أ - تتجاهل النلات وسوء التفاعم بينهما . 
ب - تخلق جوا من التفاهم والتعاون ببنهما. 
جب تحول البرنامج إلى زمبلين آخرين . 
د - تجذرهما من مغبة الخلاف على العمل . 


ev. 


أن تثني على مرةس للك لقبامه بعمل غبر عادي ٠‏ فأي الوسائل تختارها 

لتمنحه أكبر قدر من التقدير ؟ : 

أ - تثنى على عمله في أحد الاجتماعات العامة 

ب - ضع إعلان التقدبر على لوحة النشرات 

ج- تستدعيه إلى مكتبك لعفني علبه 

أسلوبا آخر غير ماذر . 

تحدث أحيانا إشاعات في مجال العمل هل ترى أنه من السهل عموما تنيع 
الإشاعة للرجوع إلى مسدرها ؟ + 

يكن تقبع مصدر الإشاعة بوجود جهز للعراقية . 

- تتبع مصدر الإشاعة يععارض مع الحرية الشخمية 

انتشارها 


عدم تتبع الإشاعة وإهمالهة يحول 
د ۔ لا آوافق على کل ها کر . 

مو مکی اهيلي مسي ا ا اش ا ا 

اسلوكية في المدرسة ٠‏ فهل 

- بستمع إليه فقط ولا بناقشة في 

ب - يسعدعي رائد الفصال لمناقشة سلاك اينه ؟ 


لقا » مع مدرس أبته مريك للعبال ؟ 

د - یتیع اُسلویا آخر غير ماذکر 

رصلت إلى المدرسة العي تضولى إدارنها نشضرة سن الوزارة بشسأن امروس 
اخصرصية ٠‏ فهل 

أ توزعها على المعلمين للتوئيع عليه بالعلم ؟ 

ب _ تاذ على المعلمين تعهدا بالإلزاء با جاء فبها ؟ 


ی اسلا غر هیر ماذگر ؟ 
٤١‏ - أفضل طريقة فى نظرك 1 ج 
أ - أن ترسل ,لبهم النقبجة مع أبنائهم بأنفسهم 

ب - آن ترسلها إلبهم بالبريد للتونيع عليها 
ج - أن تستدعي أولياء الأمور للاطلاع على النتائج 
د - أن تعقد اجعماعاً بين العلمين والآباء نناقشة النتانج 


ea 


١‏ تعود أحد المدرسين في مدرستك إخراج العلامية الشاغبين في الفصول التي 
بقرم بالتدريس فيها مطالبا بعقابهم ١‏ نهل : 
أ تعفد اجتماعا معهم يضم الدرس والمشرق لدراسة الأمر ؟ 
ب - تقوم فصل هزلاء التلاميذ بعد استدعاء آوليا» أمررهم ؟ 
ج - تحب أمرهم إلى السثرلين في الوزارة ليتولوا أهرهم ١‏ 
د - تعبع آسلوبا آغر غیر ما ذگر ؟ 
۷ اشتكى تلاميذ أحد الفصول إلى مدير أادرسة من أحد المدرسين بحجة أتهم لإ 
يشرد هال ؟ 
ET TY TEE‏ الدرس على حده ؟. 
يقوم ادير بزيارة ا مرس في الفصل عدة مرات ؟ 
اقش المدير التلاميد مع ا درس لعلاج الموقف ؛ 
أسلوبا خر غير ما ذكر ؟ 
4۸ أي العبارات التالية يعر عن رأيك بالنسبة للاجتماعات العامة ؟ 
لا آرمن بأهمية اللقاءات مع العاملين من حون لآخر 
ب أرى أن هذه اللقا ءات تثير العدا ء بين الإدارة والعاملين . 
لا حجة لهذ اللقاءات طالما أن العمل يسير باتعظام 
- كل العبارات السابقة في نطري خاطئة 
٩‏ . أي هذه العبارات يعبر عن رأيك بالنسبة لعملية الاتصال ؟ 
أ - النشرات المكعرية أهم وسيلة للامال . 
ب - عقد اللجان كوسيلة للاتصال بعطل العمل . 
- لا قيمة مجمع المعلومات إلا عند الحاجة 
د - كل العبارات السابقة غبر صحبحة . 
۵ - أي العبارات الأآتبة يعبر عن وجهة نظرك ؟ : 
أ - المشاركة أساس اتخاذ القرار السام 


Te 


الجزه الأول , الجزه الثاني 
الموضوصية استخدام 
السلطة 
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مستویات الاختبار 


السية |١‏ القياحة التربوية 
e a‏ ماز 
te‏ ا | 
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۲ اختبارمبادئ الادارة 
تقلا بتصرف عن 1-4 .99 , 1996 Everard and Morris‏ 
يتكون هذا الاختبار من عشر عبارات . كل عبارة تعبر عن أحد البادئ 
الإدارية العي قد تحنق أو تخحلف سمها . رتحت كل عبا 
صفر إلى خمسة تعبر عن درجة اتفاقك أ اختلانك مع العيارة على النحو الالي: 


. درجةصقر = لاأواقق تماما‎ ١ 
+ ج اق لی د‎ ٠. وک‎ ۴ 
cf 


4 درجة‎ ١ 
والمطلوب منك أن نقرأً العبارة وتعفهمها جيدا ثم تقرأ الإجابات تحتها‎ 
وتخعار الدرجة التي تعبر عن اختلاقك أو اتفاقك معها وتضع أمامها علامة‎ 
قبل أن تندهي من قراءة العبارات‎ ٠١ - ١ صح. لا تنتقل إلى قرا ءة العبارات من‎ 
خو‎ 


أسئلة الاختيار 


ينبغي على الرئيمى أن يتجاهل أخطاء معينة في عمل المرؤسين حعى لا 
بسبب إحباطا لهم أو بشبط هنهم : 


E o CT Ro O 

۲ أقضي وقتا كثيرا في التغلب على المشكلات التي ينبغي على المرةسين أن 
يتعاملوا معها : 
il RO N FS a‏ 


N hs‏ أن أبلغ المرؤسين با بنبغي عليهم القيام به بالضبط وعلى وجه 
التحديد ؛ كا أبلفهم بالطريفة التي أحب أن يؤدواً بها عملهم : 


٤‏ . أعرف مستولبني بدرجة كافبة تمكتني من 
بدون اللجوء إلى طلب وجهات نظر المر وسين : 


EO RD ET e, 

: أبلغ دائما كل العاملين معي بأسباب أي تغييوات قي العمل‎ ٠ 

ی ا 

١‏ . عندما يلاحظ شخص ما أي خطأ في عملي فإتني أفضل أن يقول لي ذلك 
وجها لوجه “ 
ھی ی کا وا ی ا 0 

۷ عندما يكون عندي مشكلة أقضل أن يقوم رنيسي بتولي معالجتها بدلا 
منی: 
Eg Oo ao‏ 

۸ . أحب أن ينال لي على وجه التحديد كيف أقوم برظيفني وكيف أؤدبها 
کک چا وک ےھ کہ ھچ 


. عندما بنوي رئيسي اتخاة قرار يعلق بي أو بإدارتي فإتني أفضل أن 
يستشیرنې قیل 


E gg FAY Fe e 
من الصعب نهم المنطق الذي يقوم عليه ترار اتخذته الإدارة‎ . ١ 


کا کک ی € ا ےک و ا 
شرح وتوضیح الاختبار : 


لعلك قد لاحظت بعد انعهائك من قراءة كل عبارات الاختبار أن هناك 
علاقة بن العبارتین ٦ . ١‏ والعبارتین ۲ ۷ والعبارتين ۴ ١‏ ۸ والعبارتين 
والعبارتين ۵ . ٠١‏ . فالعبارات المخمس الأولى تععلق ب لطريقة التي نرأس بها 
الآخرين أو الطريقة التي ينبي أن نرأسهم بها . أما العبارات الخمس اك نية فهي 


r 


تتعلق بالطربقة التي بنبغي أن برأسنا بها غبرنا . ومن المنطفي أن تكون الطريقة 
الي ينبخى أن نرأس بها الآخرين هي نفس الطربقة التي ينبغي أن يرأسنا بها 
الآخرون . لكن ينبغي أن نشير إلى أن الطريقة التي تحب أن نرأس بها الآخرين 
آو پرآسنا بها الأخر هن مستوی إداري إلى مستوی آخر . فمدیرو 
الدارس على سبيل الثال قد يفضلون مصارحتهم بأخطائهم لأنهم في أمان وييدهم 
الحل والعقد » كما آنهم أكثر نضجا وأقل ميلا إلى الشعور بالإحباط . في حين 
أن المرؤسين من مستوى إداري أقل قد لا يفطلون مصبارحتهم بأخطائهم وقد 
يشعرون بالإحباط عند مصارحتهم بها . وعلى كل حال فقد طبق هذا الاختبار قي 
صورته الإنجليزية على مجموعة من العاملين في الدارس البريطانية على مختلف 
المستويات الإدارية وكانت إجاباتهم متماثلة تقريبا 


المراجع العربية : 

إبراهیم ملکور ومریت غالي (۱۹44): الإدأرة الحكومية.القاهرة . 

۲ أحمد إبراهيم أحمد )۴١٠۳(‏ إدارة الأزمة التعليمية - منظور عالمى - دار 
الوفاء لدنيا الطباعة والتشر - الاسكندرية. 

۴. ألفريد سوفي : البيروقراطية . ترجمة أحمد صادق . القاهرة . 

£ آمين سامي ( :)۱۹۷١‏ التعليم في مصر . القاحرة . 

4 بيرس ثوارب : إدارة المدرسة الغانوية الحديشة في أمريكا » ترجمة سامي 
ناشد. 

. جاك ديلور رآخرون (۱۹۹۸): التمليم ةلك الكنز الكامن - ترجمة د. جاير 
عبد الحميد جابر. تقرير الللجنة الدولية للقرن الحادى والعشرين - اليونسكو 
- دار النهضة العربية. 

جريقث ۱۹۷١(‏ ) نظرية الإدارة » ترجمة محمد مئير موسي وآخرون » عالم 
الكتب » القاهرة . 

۸ رجب عبد الحميسد السيد :)۲١٠١١(‏ دور القيادة فى اتخاذ القرار خلال 
الأزمات - مطيعة الإان. 

. سيد محمد الهواري ( (٠۹۷١١‏ : الإدارة . الأصرل والأسس العلمية . مكنية 

شمس .الق 

٠١‏ رابطة خربجي معاهد العربية )۱۹٤١(‏ تطبيق أساليب الشريبة ال مديغة في 
المدارس المصرية . القاهرة . 

. ريا منقريوس و محمد وهبة عو : الإدارة الدرسبة . الأفبلو المصرية‎ .١ 


القاهرة . يدون تاريخ . 

۲ طه حسين ( )۱۹١۸‏ : مستقبل الشقافة في مصر . مطبعة المعارف » 
القاهرة 

۳ عيد الكريم درويش وليلى تكلا (۱۹۹۸) :أصول الإدارة العامة . الأغجلو 
المصرية ء القاهرة . 


.٤‏ فرنسيس ليكرت ( ۱۹١١‏ ) : أفاط جديدة في الإدارة » ترجمة إبراهيم 
اليرلسي ٠‏ سلسلة الألف كعاب - 
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فپ کی0 01 ارب الیم فی عاف اناس < رة خد 
خیری كاظم وآخر د ر التهضة العربي 


۸ معد سيف الدبن فهمى (١٤١١١)؛‏ التخطيط التعليمى أمسه وأسالييه 
ومشكلاته - الأنجلو اللصربة 
۹ محمد طه النمر : نويل التعسيم في المراحل المخخلفة . مطبوعات مهد 


التخطيط القومي 

٠‏ محمد عبد الغنى هلال :)۱۹۸١(‏ إدارة الأزمات - مركز تطورر الأداء 
والتسية - القاهرة. 

. أصرل الإدارة العامة . الأمجلو المصرية‎ : ) ۱۹١۳ ١ محمد ماهر عليش‎ ١ 
. القاهرة‎ 

کک ا ی ی ا تنظب انعملبہ العام ٠‏ عالم الگدب 
القاهرة 

۱۹۹۹(۳ : الاصلاح دالنجديد التريوى فى العصر 
المديث. غائ الكتب: 

.٤‏ مختار حمزة : تطوير الاتحاه ت في لتربية والتعليم لخدمة التنية 
الاقتصادبة والاجتماعبة 

. جيب الهلالي ٠۹١١(‏ ) إصلاح التعليم في مصر 


وزارې رقم ٤۷۲‏ في .۱۹۵٩/۸/۲۲‏ القاهرة 
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a 
أولا؛ كتب مؤلفة بالعربية؛‎ 
أصول التربية . عالم الكعب - القا‎ .١ 


صمر عام ٠۹۸6‏ وله طبمة منقية 


® 
۴. تاريخ الغية فى الشرق والغرب . عالم الكقب - لقاهرة - صر ىء ٠١۷۸‏ رله 
طبعة حلبغة ۰۲ ۲۰. 


.٣‏ العربية الإسلامية أصولها ونطورها فى البلاد العربية . عالم الكتب - الفاهرة 
۷ وله طبعة حدبة ۲۰۰۴ 


ارسها . عالہ الگنب 


صدر عام 
نلسفة التريبة . إقباهاتها ر 
وله طبعة حديشة ۲١١۵‏ . 


در عام ۱۹۸۰ 


#. الرجع فى التريبة المفارنة . عالم الكقب - القهرة . صدر عء ٠۹۸١‏ وله طبعة 
حدبة ۱۹٩۲‏ 
التعليمية : أصرله :تطبيقاته . على الكتب - الفا 


۱ وله طبعة حدبشة ۲۰۰۵ 


ا 


۷ الإوارة 


۸ تعليم الكجار ومحوالأمية . عال لكتب -القاهرة . صدرعاء ۱۹۷۸ وله 
طبعات أخرى .بالاشتراك) 

البحث العربوى وكبف تاهمة . عالم لكب د الرياض , صر عبد ٨۹۸۷‏ رز 
طبعة جديدة . عالم الكقب . القاهرة . ۲۰۰۲ 

١‏ الغريية الحديشة للناطقبن بالإنجليزية والفرنسية. عاله الكنب - القاهرة . جزءان 


1١‏ المنتخب من عصور الأدب ١‏ جزءان. عله لكب - القاً 
وله طبعات أخرى ( بالاشترالد) 

التعليم العام فى البلاد العريية , عالم الكتب - القاهرة . صدر عام ٠۹۷۲‏ وله 
طبعات آخری 

۳ إدارة وتنظيم التعليم العاء . عاله الكتب - الفا 
طبعات أخرى 


- صدر عام ۱۹۷١‏ وله 


VL 


1۹۸۹ القعليم فى دول الخليج العربية.عالم التب - القاجرة - الرباض. صدر عام‎ ١ ٤ 

١١‏ اختبار القبادة التريوية: مجموعة الاختبارات الموضوعية فى العلوم التريوية . صدر 
عام ۹۷۷ وله طبعات أخرى. وصدر فى طبعة منقحة عن عالم الكتب بالقاهرة 

۹۹A, 

-١‏ الاتجاهات الحديشة فى التعليم الجامعى المعاصر وأساليب تدريسه . عالم الكتب 
- القاهرة . صدر عام ۱۹۹۲ وله طيعة حدية ۲١ ٠۲‏ 

۷- الاتجاهات العاصرة فى التربية المقارنة . عالم الكتب . القاهرة . صدر عام 
وله طبعة حديثة عام ۱۹۹۲ 

٠۹۷۷ دراسات فى التربية المعاصرة . دار التهضة العربية ؛ القاهرة‎ -١۸ 

۹ العملبم الجامعى المحاصر : قضاياه وإتاهاقه . دار النهضة العربية . القاهرة . 
صدو عام۹۷۷ وله طبعة أخرى منفحة عام۹۸۷١عن‏ دار الثقافة -الدوحة - قطر 

۲ الماخل فى العربية المقارنة . مكية الأغجلو المصرية - القاهرة . صدر عام ٠۹۷۴‏ 
وله طبعات أخرى (بالاشتراك) : 

١-الإصلاح‏ رالحجديد التربوى فى العصر الحديث : عالم الكتب . القاهرة ٠‏ صدر عام 
۲ وله طبعة مزيدة ومنقحة عام ۱۹۹٩‏ : 

۲-العلم وميادين التربية , مكعبة الأمجلو المصرية » القاهرة » صدر عام ٠۹۹۲‏ 

۴ الاتجاهات الحديثة قي تعليم الكيار.عالم الكتب.القاهرة صدر ۱۹۹۷ وله طبعة 
ا 

-٤‏ كيف نتفوق فى درواستك الجامعية. دليل المحملم إلى الععلم. صدر عن عالم 
الكتب بالقاهرة عام ۱۹۹۸ 

٠۹۹۸ تخطيط التعليم واقتصادياته .عالم الكتب . القاهرة .صر عام‎ ٠١ 

- المعلم والنظام: دليل المعلم إلى تعليم المتعلم. صد عن عالم الكشب بالقاهرة 
14۹A,‏ 

۷- المدرسة والتمدرئ: صدر عن عالم الكتب بالقاهرة ٠۹۹۸‏ 

ی فى الإسلام, صدر عن عالمالكقب بالقاهرة. ۱۹۹۸ 

۹- التربية المقارنة بين الأصول النظرية والعجارب المالمية. صدر عن عالم الكتب 
بالقاهرة» ۱۹۹۸ وله طبعة أخرى ۵ .۲١٠١‏ 


rr 


انیا , كتب مؤلفة بالإنجليزية: 
Education in the Arab Gulf States . University of Qater Education‏ - 
Research Centre 1990 .‏ 
فالتا كتب مترجمة من الهربية إلى الانجليزية ؛ 
Islam and Contemporary Thought . Four Public Lectures . By His‏ - 
Eminence Sheikh Mohamed M. El - Shaarawi . Qatar National‏ 
(بالاشتراف) 1978 Printing Press . Doha‏ 
رابا ٠كتب‏ مترجمة من الإتجليزيد 
-المدرسة الشاملة : روون بدلى . عالم الكتب القاهرة .در عام 
۹( بالاشترااك) 
۲-الفرسة الياباثية : مث 
-٣‏ التعليم والتنمية القومية 
avr‏ 
-٤‏ أنشرويرلوجيا التربية نبللر: عالم الكنب - القاهرة . صدر عام ١۹۷(بالاشتراك)‏ 
-١‏ فى فلسفة التريبة : نبللر . عالم الكتب - القاهرة . صدر عام ۹۷١‏ (بالاشتراك) 
“١‏ الأحلام :تقسيرها ودلالتها : نيريس دى . غالم الكتب -القاهرة. صدر عام ٠۹۸١‏ 
۷- الضعف فى القراءة ؛ تشخيصه وعلاجه : بوند وآخرون . عالم الكتب - القاهرة 
صدر عام ۱۹۸۴.(بالاشتراف) 
۸- التاريخ الإجعماعى للتربية : ر.بك . عالم الكتب . القاهرة ۴١١٠ء‏ ١بالاشتراك)‏ . 
۹- تطرية الإدارة : جريفث عالم الكتب - القاهية .۱۹۷١‏ (بالاشتراك) 
-١‏ مدارس بلا فشل : جلاسر . عالم الكتب. القاهرة  ٠۹۷١‏ 
-١‏ المدرسة والمجتمع العصرى :جوسلين .عالم الكب.القاهرة ۱۹۷۴. (بالاشتراك) - 
خامسا ١‏ كتب مترجمة عن الروسية. 
-١‏ مع المخطوطات العريية : صفقحات من الذكريات عن الكتب والبشر: 
كراتشكرفسكى . النيضة العريية - القاهرة . صدر عام ٠۹۹‏ 


عالم الكتب - القاهرة . عدر عام ٠۹۷۲‏ 
آدامز (تحريو) عالم الكشب - القاهرة . صدر عام 


ی د ا کاو امان اک ا صدر عام 
AY.‏ 

٤-الشمر‏ العربى فى الأندلس : كرانشكوفسكى . عالم الكتب - القاهرة . صدر 
ام۹1 


